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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
H διαχείριση έργων αpiοτελεί  ξεχωριστό γνωστικό piεδίο αpiό την εφαρµογή των 
αρχών της διοίκησης αλλά και της εpiιχειρησιακής έρευνας σε διάφορους τοµείς 
εφαρµογής, όpiως αυτός των κατασκευών, της µηχανολογίας, των µεγάλων 
στρατιωτικών piρογραµµάτων. 
Σκοpiός της piαρούσης εργασίας είναι να piεριγράψει συνοpiτικά τις βασικές 
αρχές διαχείρισης έργου και το piώς αυτά τα χαρακτηριστικά piρέpiει να piροσαρµοστούν 
στην σύγχρονη piραγµατικότητα και στο piροφίλ του σύγχρονου ηγέτη. 
Η piροσαρµογή αυτή θα έχει ως αpiοτέλεσµα την εpiιτυχηµένη διαχείριση των 
piροβληµάτων piου µpiορεί να ανακύψουν και ουσιαστικά την εpiιτυχία κάθε 
εpiιχειρηµατικού εγχειρήµατος. 
Στην piαρούσα εργασία εpiιδιώξαµε να αναλύσουµε τα µοντέλα ηγεσίας σε 
piεριpiτώσεις διαχείρισης έργων. Ασχοληθήκαµε βασικά µε  την έννοια της ηγεσίας, τις 
δεξιότητες και τα ιδιαίτερα στοιχεία piου piρέpiει να διέpiουν έναν ηγέτη για την 
ορθολογικότερη διαχείριση ενός έργου. 
Προσpiαθήσαµε να piροσεγγίσουµε την έννοια του ηγέτη και να εντοpiίσουµε τα 
βασικά χαρακτηριστικά piου θα τον χαρακτήριζαν ως piετυχηµένο στην διαχείριση ενός 
έργου.  
Τα στοιχεία piου piαραθέτουµε στην piαρούσα εργασία και τα συµpiεράσµατα 
αυτής δεν µpiορούν γενικευθούν και να θεωρήσουµε ότι ισχύουν σε κάθε piερίpiτωση 
καθώς στην ευµετάβλητη piερίοδο piου διανύουµε τα χαρακτηριστικά στοιχεία piου 
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διέpiουν έναν ηγέτη µετασχηµατίζονται συνεχώς εµpiλουτιζόµενα µε νέες piαραµέτρους 
και η piλήρης διερεύνησή τους εpiιδέχεται piεραιτέρω έρευνας piου ξεφεύγει αpiό τους 
στόχους piου η piαρούσα εργασία καλείται να εpiιτύχει. 
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1.ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
Πατέρας του γνωστικού piεδίου της διαχείρισης έργων θεωρείται ο Χένρι Γκαντ, 
Αµερικανός µηχανικός και κοινωνικός εpiιστήµονας, ο οpiοίος εισήγαγε τις αρχές του 
piρογραµµατισµού και ελέγχου στη διαχείριση έργων. (Martin Stevens - 2002) Το 
γνωστό διάγραµµα Γκαντ, ένα ραβδόγραµµα piου piαρουσιάζει τις δραστηριότητες του 
έργου, ονοµάσθηκε έτσι αpiό αυτόν. Ο Γκαντ µαζί µε τον Φρέντερικ Τέιλορ έθεσαν τις 
θεµέλιες αρχές της διαχείρισης έργων. Ο Tέιλορ έθεσε τις αρχές της εpiιστηµονικής 
διαχείρισης (Morgen Witzel - 2003) 
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ΕΙΚ.1 ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ GANTT 
(ΠΗΓΗ:www.knowhownonprofit.org/.../opman/opmandiagram) 
Οι σύγχρονες αρχές της διαχείρισης έργων οι οpiοίες έκαναν τη διαχείριση 
έργων ένα διακριτό γνωστικό αντικείµενο αλλά και ένα εpiάγγελµα αναpiτύχθηκαν την 
δεκαετία του 1950. Την δεκαετία αυτή αναpiτύχθηκαν δύο βασικά µαθηµατικά µοντέλα 
χρονοpiρογραµµατισµού δραστηριοτήτων, οι µέθοδοι PERT και CPM οι οpiοίες 
αpiοτέλεσαν σταθµό στη διαχείριση έργων. (Bjarne Kousholt - 2007) 
Η µέθοδος PERT (Program Evaluation and Review Technique) αναpiτύχθηκε 
αpiό το Ναυτικό των Ηνωµένων Πολιτειών για το έργο για της ανάpiτυξης των 
piυραυλικών συστηµάτων Polaris. 
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ΕΙΚ.2 ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ PERT(ΠΗΓΗ: cs-people.bu.edu) 
 Αντίστοιχα η µέθοδος CPM (Critical Path Method) γνωστή στα ελληνικά και ως 
µέθοδος κρίσιµου διαδροµής αναpiτύχθηκε αpiό τις εταιρείες DuPont Corporation και 
Remington Rand Corporation µε σκοpiό την διαχείριση έργων συντήρησης. Η διάδοση 
και αpiοδοχή των µεθόδων αυτών έγινε µε ταχύτατο τρόpiο έτσι ώστε σήµερα αpiοτελούν 
βασικές µεθόδους για τη διαχείριση έργων. (Bjarne Kousholt - 2007) 
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ΕΙΚ.3 ∆ΙΑΓΡΑΜΜΑ CPM(ΠΗΓΗ: ugdsb.on.ca) 
Σήµερα ο χώρος της διαχείρισης έργων θεωρείται ιδιαίτερα αναpiτυγµένος και 
piροσελκύει ιδιαίτερο ενδιαφέρον τόσο στον ιδιωτικό, δηµόσιο τοµέα όσο και στην 
ακαδηµαϊκή κοινότητα. Αpiόδειξη του γεγονότος αυτού αpiοτελεί η ύpiαρξη piολλών και 
ιδιαίτερα δραστήριων διεθνών οργανισµών piου έχουν ως στόχο την ανάpiτυξη του 
γνωστικού piεδίου της διαχείρισης έργων.  
2.ΒΑΣΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΕΝΟΣ ΕΡΓΟΥ 
2.1 ΟΡΙΣΜΟΣ 
Έργο είναι µια διαδικασία υλοpiοίησης  piου στοχεύει στη δηµιουργία ενός 
piροϊόντος ή υpiηρεσίας. Το κάθε έργο piαράγει το δικό του αυτόνοµο piου piροϊόν piου 
έχει ιδιαίτερα χαρακτηριστικά piου το διαφοροpiοιούν αpiό τα υpiόλοιpiα. Το κάθε έργο 
λοιpiόν έχει την δική του «ταυτότητα» 
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Οι ιδιότητες αυτές των έργων, να είναι piεpiερασµένα  αλλά και διακριτά 
εγχειρήµατα, έρχονται σε αντίθεση µε τη δοµή piου έχουν οι piερισσότερες εpiιχειρήσεις 
piου λειτουργούν βάση διαδικασιών piου έχουν µόνιµο χαρακτήρα. Η διαχείριση αυτών 
των ιδιοτήτων είναι συχνά δύσκολη µια και αpiαιτεί ιδιαίτερες ικανότητες αpiό 
διαφορετικά γνωστικά piεδία. 
Έτσι η piρώτη piρόκληση piου αντιµετωpiίζουµε στη διαχείριση έργων είναι να 
εξασφαλίσουµε ότι το έργο εκτελείται και piαραδίδεται λαµβάνοντας υpiόψη 
καθορισµένους piεριορισµούς. Περιορισµοί piου µpiορεί να είναι έλλειψη χρόνου, 
piεριορισµένες οικονοµικές δυνατότητες κ.α. Η δεύτερη piρόκληση είναι η 
βελτιστοpiοίηση piου αpiαιτείται να γίνει σε όλους τους piαράγοντες piου εpiηρεάζουν την 
εκτέλεση ενός έργου. (Nokes, Sebastian-2007) . Εpiοµένως, ένα έργο είναι ένα 
piροσεκτικά εpiιλεγµένο σύνολο δραστηριοτήτων piου εpiιλέγονται για τη βέλτιστη χρήση 
των piόρων µε αpiώτερο σκοpiό την εpiίτευξη των piροκαθορισµένων στόχων του έργου. 
Παραδοσιακά, οι βασικοί piεριορισµοί piου αναφέρονται είναι τρεις και είναι: το 
αντικείµενο του έργου , ο χρόνος piου αpiαιτείται για την εκτέλεση του έργου και το 
κόστος εκτέλεσης του έργου. Η τριάδα αυτή των piεριορισµών συχνά αναφέρεται εpiίσης 
ως τρίγωνο διαχείρισης του έργου, όpiου κάθε piλευρά αντιpiροσωpiεύει έναν piεριορισµό. 
Αλλαγή στη µια piλευρά του τριγώνου piου µεταφράζεται σε αλλαγή των piεριορισµών 
piροκαλεί αλλαγή στους piεριορισµούς piου σχετίζονται µε τους άλλους piαράγοντες. 
Έτσι αλλαγή στο αντικείµενο των εργασιών του έργου piροκαλεί αλλαγή στους 
piεριορισµούς του χρόνου και του κόστους κ.ο.κ (Paul C. Dinsmore et al - 2005) 
Παρακάτω piαρουσιάζονται συνοpiτικά  τα βασικά χαρακτηριστικά ενός έργου: 
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• Αpiοτελείται αpiό δραστηριότητες piου έχουν κοινά χαρακτηριστικά µε τον κύκλο 
ζωής λογισµικού. 
• Αpiαιτείται σχεδιασµός του έργου. 
• Το τελικό αpiοτέλεσµα είναι διακριτό για κάθε έργο και αpiοτελεί την 
«ταυτότητά» του. 
• Η εκτέλεσή του αpiαιτεί την δηµιουργία οµάδων εργασίας. 
• Έχει έναρξη και λήξη. 
• Περιορίζεται χρονικά 
• Περιορίζεται οικονοµικά 
• Είναι τις piερισσότερες φορές piολύpiλοκο. 
2.2 ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ ΣΤΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΈΡΓΟΥ 
Ο διαχειριστής έργου piρέpiει να µοιράζει την ενέργειά του piαράλληλα σε  piολλές 
διεργασίες. Πρέpiει, εpiιpiλέον, να λαµβάνονται συνεχώς αpiοφάσεις σε όλα τα εpiίpiεδα 
σχετικά µε: 
 τη χρήση piόρων,  
 τις piροσαρµογές του χρονοδιαγράµµατος,  
 τα θέµατα piροϋpiολογισµού  
 την διαχείριση ανθρώpiινων piόρων,  
 την εpiικοινωνία, και  
 τα τυχόν τεχνικά piροβλήµατα piου µpiορεί να ανακύψουν 
 Πρέpiει συνεpiώς να piροσδιοριστούν τα κύρια θέµατα, στρατηγικά, τακτικά ή 
λειτουργικά, ώστε να οριστούν οι piροτεραιότητες και να µpiορέσει ο project manager να 
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εστιάσει στα κρίσιµα θέµατα, τα οpiοία εναλλάσσονται ανάλογα µε τη φάση στην οpiοία 
βρίσκεται το έργο. Έχουν οριστεί οι  piαρακάτω 10 piαράγοντες εpiιτυχίας: 
 ΣΤΟΧΟΘΕΣΙΑ: Ο ορισµός ξεκάθαρων στόχων αpiοτελεί κλειδί για τον 
piρογραµµατισµό και την εκτέλεση ενός έργου. Η κατανόηση των 
µέτρων αpiόδοσης και αξιολόγησης είναι σηµαντική ώστε να γίνεται 
καλός συντονισµός. Συνεpiώς, όλοι οι εµpiλεκόµενοι piρέpiει να είναι εξ 
αρχής ενήµεροι για τους στόχους του έργου. 
 ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ: Η έλλειψη piόρων σε συνδυασµό µε το 
µεγάλο βαθµό αβεβαιότητας piου χαρακτηρίζουν ένα έργο συχνά 
οδηγούν κρίση. Η συνεχής piαρουσία της διοίκησης σε ολόκληρο το 
κύκλο ζωής του έργου βοηθά στην κατανόηση του στόχου του έργου και 
της σηµασίας του. Αυτή η υpiοστήριξη µpiορεί να αpiοδειχθεί ανεκτίµητη 
για την εpiίλυση piροβληµάτων σε piεριpiτώσεις σύγκρουσης ή κρίσης. 
Συνεpiώς, η ξεκάθαρη και συχνή εpiικοινωνία µεταξύ του project 
manager και της διοίκησης δρα καταλυτικά για την εpiιτυχία ενός έργου. 
 ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΕΡΓΟΥ. Η µετατροpiή του στόχου, και των 
µέτρων αpiόδοσης συνδέουν αpiοτελεσµατικά το  θεωρητικό σχεδιασµό 
και της διαδικασία της  piαραγωγής. Αpiαιτείται η υλοpiοίηση ενός 
αναλυτικού σχεδίου piου να καλύpiτει θέµατα τεχνικά, οικονοµικά, 
οργανωτικά, εpiικοινωνίας, ελέγχου και χρονοδιαγράµµατος ώστε να 
αpiοτελέσει οδηγό για την υλοpiοίηση του έργου. Ο piρογραµµατισµός 
συνεχίζεται και µετά την ολοκλήρωση του έργου και piεριλαµβάνει τις 
διαδικασίες αλλαγών ή µετατροpiών piου ίσως αpiαιτηθούν. Ο 
piρογραµµατισµός είναι λοιpiόν συνεχής και συνδέει τους στόχους και 
την αpiόδοση µε τα τελικά αpiοτελέσµατα. 
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 ΕΠΑΦΗ ΜΕ ΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ. Ο τελικός χρήστης του έργου είναι αυτός 
piου ουσιαστικά το χαρακτηρίζει ως εpiιτυχηµένο ή αpiοτυχηµένο.. Ένα 
έργο το οpiοίο τελείωσε εγκαίρως, σύµφωνα µε τα εpiιθυµητά τεχνικά 
χαρακτηριστικά, και χωρίς να υpiερβεί το piροϋpiολογισθέν κόστος , 
φαινοµενικά είναι εpiιτυχηµένο αλλά αν δεν χρησιµοpiοιηθεί piοτέ τότε 
είναι αpiοτυχηµένο piαρότι τα χαρακτηριστικά του εpiιδεικνύουν το 
αντίθετο.. Στη φάση του θεωρητικού σχεδιασµού είναι piολύ σηµαντικό 
να έχουµε καλή εpiικοινωνία µε τον piελάτη ώστε οι στόχοι piου θα 
τεθούν να είναι piλήρως ευθυγραµµισµένοι µε τις ανάγκες του piελάτη. 
Στις εpiόµενες φάσεις είναι αpiαραίτητη η συνεχής συνεργασία µε τον 
piελάτη ώστε να διορθώνονται piιθανά λάθη . 5. Θέµατα piροσωpiικού. Η 
ικανοpiοιητική εpiίτευξη των τεχνικών στόχων χωρίς να piαραβιαστεί το 
χρονοδιάγραµµα ή το piροϋpiολογισµός δε σηµαίνει ότι το έργο είναι 
αpiολύτως εpiιτυχηµένο, ακόµη και αν ο piελάτης είναι ευχαριστηµένος. 
Εάν οι διάφοροι εµpiλεκόµενοι στο έργο δε διατηρούν καλές σχέσεις, η 
εpiιτυχία του έργου είναι αµφισβητούµενη, καθώς η καλή συνεργασία 
και η αφοσίωση στο έργο είναι αpiαραίτητες για την εpiιτυχία. 
 ΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ. Η τεχνική κατάρτιση του piροσωpiικού και η 
εκpiλήρωση των τεχνικών piροδιαγραφών piρέpiει να είναι αpiό τις piρώτες 
έννοιες ενός project manager καθώς χωρίς αυτές ένα έργο δεν µpiορεί να 
ολοκληρωθεί. 
 ΑΠΟ∆ΟΧΗ ΑΠΟ ΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ. Η συνεχής εpiαφή  µε τον piελάτη 
piου µας εpiιτρέpiει καθ’ όλο τον κύκλο ζωής ενός έργου να γνωρίζουµε 
τις ανάγκες και τις εpiιθυµίες του αυξάνει την piιθανότητα εpiιτυχίας όσον 
αφορά την αpiοδοχή αpiό αυτόν. Στα τελικά στάδια της υλοpiοίησης, ο 
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piελάτης piρέpiει να κρίνει το έργο piου piροκύpiτει και να αpiοφασίσει εάν 
είναι αpiοδεκτό ή όχι. Σε piερίpiτωση piου το έργο δε γίνει αpiοδεκτό σε 
αυτό το στάδιο, τότε είναι αpiοτυχηµένο. 
 ΈΛΕΓΧΟΣ. Η συνεχής ροή piληροφοριών σχετικά µε την piραγµατική 
piρόοδο και ο µηχανισµός ανατροφοδότησης εpiιτρέpiουν στον project 
manager να αντιµετωpiίζει την αβεβαιότητα. Συγκρίνοντας την 
piραγµατική piρόοδο µε το σχέδιο, ο project manager µpiορεί να διακρίνει 
piαρεκκλίσεις, και να ξεκινά διορθωτικές κινήσεις. Οι piαρεκκλίσεις αpiό 
τα αρχικά piλάνα µpiορούν να διορθωθούν όταν γίνουν αντιληpiτές νωρίς, 
σε piρώιµο στάδιο υλοpiοίησης του έργου 
 ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑ. Η εpiιτυχής µετάβαση ανάµεσα στις φάσεις του κύκλου 
ζωής ενός έργου και ο καλός συντονισµός ανάµεσα στους 
συµµετέχοντες σε κάθε φάση αpiαιτεί µία συνεχή ανταλλαγή 
piληροφοριών. Η οργανωτική δοµή του έργου piρέpiει να piεριγράφει τα 
κανάλια εpiικοινωνίας και το είδος της piληροφορίας piου piρέpiει να 
διέρχεται αpiό αυτά. Εpiιpiλέον, piρέpiει να υpiάρχει ξεκάθαρη οδηγία 
σχετικά µε το piόσο συχνά piρέpiει αυτές οι piληροφορίες να piαράγονται 
και να µεταδίδονται.  
 ΕΠΙΛΥΣΗ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΩΝ. Το σύστηµα ελέγχου είναι σχεδιασµένο 
να µpiορεί να βρίσκει τις piροβληµατικές piεριοχές και να εντοpiίζει αpiό 
piου piροέρχονται αυτές. Εpiειδή η αβεβαιότητα είναι συχνή piληγή για την 
ολοκλήρωση των έργων, η ανάpiτυξη ενός εναλλακτικού σχεδίου είναι 
καλό piροληpiτικό µέτρο. Η διαθεσιµότητα piροετοιµασµένων piλάνων και 
διαδικασιών για τη διαχείριση piροβληµάτων µpiορεί να µειώσει τον κόpiο 
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piου µpiορεί να χρειαστεί ώστε να εpiιλυθούν εάν δεν υpiήρχαν αυτά. 
(Clarke Angela-1999) 
Οι piαραpiάνω piαράγοντες δεν είναι οι µοναδικοί καθώς κάθε έργο είναι µοναδικό 
και τα χαρακτηριστικά στοιχεί  του αpiαιτούν διαφορετικό χειρισµό κατά piερίpiτωση. 
Η µεθοδολογία διοίκησης piεριλαµβάνει τέσσερις βασικές φάσεις: τον 
καθορισµό του έργου, τον piρογραµµατισµό του έργου, τον έλεγχο ορθής διαχείρισης 
και την ολοκλήρωση του  έργου. Παρακάτω θα piεριγραφούν συνοpiτικά οι βασικές 
αρχές της κάθε φάσης  
 
2.3 ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ  
 
Η φάση του καθορισµού του έργου εντοpiίζεται η  εργασία piου αpiαιτείται για να 
ολοκληρωθεί ένα έργο, µε τον καθορισµό των στόχων αλλά και τον εντοpiισµό των 
σηµείων στα οpiοία θα ωφεληθεί η εpiιχείρηση αpiό την εφαρµογή του έργου. Κατά τη 
διάρκεια αυτής της φάσης, η διαχείριση του έργου piεριγράφει τον τρόpiο υλοpiοίησης 
και καθιερώνει µια σαφή κατανόηση του σκοpiού, της piροσέγγισης και των piόρων piου 
αpiαιτούνται για να συµpiληρωθεί εpiιτυχώς το έργο. Οι διευθυντές του έργου 
piροσδιορίζουν :  
 τι θα εκτελεστεί  
 piοιοι θα το υλοpiοιήσουν 
 piοιες οι piηγές χρηµατοδότησης 
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Κατά τη διάρκεια του καθορισµού του έργου, η οµάδα εργασίας και άλλοι 
βασικοί συµµέτοχοι, εpiιτυγχάνουν τη συναίνεση όσον αφορά την κατανόηση και τις 
piροσδοκίες αpiό το έργο. (Clarke Angela-1999) 
Κατόpiιν σχεδιάζεται ένα σχέδιο δράσης το οpiοίο συνοpiτικά piεριλαµβάνει τα 
piαρακάτω στοιχεία:  
 Στόχους 
 Οφέλη 
 Κινδύνους  
 Μεθοδολογία  
 Χρονική εκτίµηση 
 Εκτίµηση κόστους 
 Σχέδιο εύρεσης των piόρων 
 Καθορισµός των αpiαραίτητων υpiοδοµών  
 Ελεγκτικές διαδικασίες  
 
Το piαραpiάνω σχέδιο µpiορεί να είναι συνοpiτικό αλλά µpiορεί να είναι και αναλυτικό 
ανάλογα µε το µέγεθος του έργου και τις εpiιµέρους δυσκολίες piου αυτό piαρουσιάζει 
και piρέpiει να µεταβάλλεται όταν συµβαίνει µια αξιόλογη µεταβολή στον αρχικό 
σχεδιασµό του  
 
2.4 . ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΕΡΓΟΥ  
 
Ο piρογραµµατισµός του έργου piεριγράφει την διαδικασία υλοpiοίησης των 
στόχων και των δραστηριοτήτων του έργου και δίνει βασικές οδηγίες διαχείρισης της 
υλοpiοίησης αυτής αpiό τους ηγέτες µιας εpiιχείρησης µε στόχο την αρτιότερη υλοpiοίηση 
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του έργου. Περιγράφει τους στόχους piου piρέpiει να εpiιτευχθούν, το χρονικό piλαίσιο 
στο οpiοίο θα εκτελεσθούν, και piοιες οµάδες υλοpiοίησης θα τους φέρουν σε piέρας. 
Μέσω της ανάpiτυξης ενός λεpiτοµερούς σχεδίου εργασίας, οι διευθυντές piρογράµµατος 
piροσδιορίζουν: 
 τους στόχους  
 τις αpiαιτούµενες ανθρωpiοώρες 
 το χρονοδιάγραµµα 
 τους piόρους  
 τις δαpiάνες piου αpiαιτούνται  
 
Η φάση piρογραµµατισµού θα αυξήσει την piιθανότητα για εpiιτυχία, µε µείωση 
των piιθανών κινδύνων. Οι βασικές δραστηριότητες αυτής της φάσης piεριλαµβάνουν:  
 
 Προσδιορισµός των piόρων  
 Σχεδιασµός ενός αρχικού piρογράµµατος  
 Ανάθεση ευθυνών 
 ∆ηµιουργία σχεδίου εpiικοινωνίας 
 ∆ηµιουργία µηχανισµού διαχείρισης κρίσεων 
 ∆ηµιουργία  piρογράµµατος εργασιών  
 
Οι δραστηριότητες αυτής της φάσης θα βοηθήσουν στην καθιέρωση µιας βασικής 
µεθοδολογίας µε βάση την οpiοία θα µετράται η piρόοδος. (Duncan William R-1996) 
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2.5. ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΑΙ ΕΛΕΓΧΟΣ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ  
 
Η  διαχείριση και ο έλεγχος του έργου εpiιτυγχάνονται µέσω  εpiαναληpiτικών 
διαδικασιών piου µετρούν συνεχώς την τρέχουσα θέση και τη µελλοντική κατεύθυνση 
του piρογράµµατος, σε σχέση µε το piρόγραµµα των εργασιών. Μέσω των 
δραστηριοτήτων εντοpiισµού και ελέγχου, οι υpiεύθυνοι του έργου θα piρέpiει να 
εξασφαλίσουν ότι οι στόχοι του piρογράµµατος, piου καθορίζονται στο σχέδιο του 
έργου, µpiορούν να εpiιτυγχάνονται. Οι τυpiικές δραστηριότητες της φάσης αυτής είναι 
οι εξής:  
 Σύγκριση των αpiοτελεσµάτων του piρογράµµατος µε τις αρχικές εκτιµήσεις 
 ∆ηµιουργία έκθεσης piροόδου του έργου 
 Προγράµµατα εργασιών piρογράµµατος ενηµερωµένα ανάλογα µε την 
piιθανότητα σχεδιασµού αλλαγών  
 Ελεγκτικές διαδικασίες για να εντοpiιστούν οι τοµείς όpiου piιθανώς να αpiαιτείται 
εpiανασχεδιασµός(Duncan William R-1996) 
 
2.6.ΟΛΟΚΛΗΡΩΣΗ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ  
 
Η  φάση της ολοκλήρωσης  του έργου καλύpiτει τρία βασικά τµήµατα: Την 
φάση υλοpiοίησης του τελικού piροιόντος, την αpiοδέσµευση των piόρων και τις piιθανές 
αναθεωρήσεις µετά τη λειτουργία του έργου.  
Για να ολοκληρωθεί ένα έργο piρέpiει να piροσδιοριστούν λεpiτοµερώς τα 
κριτήρια piου καθορίζουν το τέλος του έργου  και να καθοριστούν οι αρµόδιοι  για την 
piαροχή υpiοστήριξης όσον αφορά τα τελικά piροϊόντα. Αφότου έχουν εpiιτευχθεί οι 
στόχοι του piρογράµµατος και όλες οι αpiαραίτητες δραστηριότητες έχουν ολοκληρωθεί, 
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οι piόροι αpiοδεσµεύονται και εκτελείται ένας έλεγχος για να αξιολογηθεί η εpiιτυχία του 
έργου.  
Ο υpiεύθυνος του έργου θα piρέpiει να εξασφαλίζει ότι όλοι οι βασικοί 
συµµέτοχοι καταλαβαίνουν  και υpiοστηρίζουν τη διαδικασία ώστε να µειωθούν οι 
piιθανότητες αpiοτυχίας κατά την piαράδοση και λειτουργία του.  
 
Πολλοί οργανισµοί συνδέουν την υλοpiοίηση των στρατηγικών τους στόχων µε 
συγκεκριµένα έργα τα οpiοία θα piρέpiει να υλοpiοιηθούν  Χρησιµοpiοιείται ακόµα η 
έννοια της ανταλλαγής piόρων µεταξύ ανταγωνιστικών στόχων και εναλλακτικών 
λύσεων, ώστε να καλυφθούν οι ανάγκες και οι piροσδοκίες των οµάδων piου κατέχουν 
συµφέροντα αpiό το έργο. (Nickels W, McHugh J, McHugh S – 2002) 
 
2.7. ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΟΥΜΕΝΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΚΑΤΑ ΤΗΝ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΟΥ 
ΣΧΕ∆ΙΟΥ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ 
 
 Μεθοδολογία σχεδιασµού έργου 
 Ειδικές γνώσεις  
 ∆ιαχείριση οφέλους 
 Πληροφοριακά συστήµατα  
 
Ως µεθοδολογία σχεδιασµού του έργου θεωρούµε κάθε  οργανωµένη piροσpiάθεια 
piου χρησιµοpiοιείται για να καθοδηγήσει την οµάδα εργασίας κατά τη διαδικασία 
ανάpiτυξης του σχεδίου του έργου.  Η µεθοδολογία σχεδιασµού του έργου θα piρέpiει να 
βασίζεται στους στόχους piου έχουν τεθεί αpiό την εpiιχείρηση. Η αpiουσία ενός 
συστήµατος piου συνδέει την ευρύτερη στρατηγική του οργανισµού µε το εξεταζόµενο 
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έργο, µpiορεί να οδηγήσει σε piροβλήµατα. Εpiοµένως θα piρέpiει ο project manager να 
έχει κατανοήσει εις βάθος τη διαδικασία της στρατηγικής διοίκησης του οργανισµού 
αλλά και να συµµετέχει σε αυτή. (Lock Dennis -2000) 
Η µεθοδολογία του σχεδιασµού µpiορεί στην αpiλή της µορφή να αpiοτελείται αpiό 
τυpiοpiοιηµένες φόρµες και piρότυpiα υpiοδείγµατα ενώ στη σύνθετη µορφή της µpiορεί να 
piεριλαµβάνει σειρά piροσοµοιώσεων .  
 
Όσοι ενδιαφέρονται για το έργο, κατέχουν γνώσεις και ικανότητες piου µpiορούν να 
είναι χρήσιµες κατά την κατάρτιση του σχεδίου του έργου. Η οµάδα της διεύθυνσης του 
έργου θα piρέpiει να δηµιουργήσει ένα piεριβάλλον το οpiοίο θα piροσφέρει τη 
δυνατότητα στις εµpiλεκόµενες στο έργο οµάδες να συνεισφέρουν κατάλληλα. 
 
ΕΙΚ.4 ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ (www.ergo3.gr) 
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2.7.1.∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΟΦΕΛΟΥΣ 
Η  τεχνική αυτή µετρά συνεχώς την αpiόδοση συσχετίζοντας τρεις ανεξάρτητες 
µεταβλητές:  
 Την αναµενόµενη  αξία piου piεριµέναµε piρίν την υλοpiοίηση του έργου 
 Την κερδισµένη αξία piου αντικατοpiτρίζει την piραγµατικότητα  
 Τα piραγµατικά κόστη piου αpiαιτήθηκαν για την υλοpiοίηση του έργου 
(Lock Dennis -2000) 
 
2.7.2.ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΑ ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ 
 
Ένα piληροφοριακό σύστηµα για τη ∆ιοίκηση Έργων αpiοτελείται αpiό όλα τα 
εργαλεία και τις τεχνικές piου χρησιµοpiοιούνται για να συλλέξουν, να ενοpiοιήσουν και 
να διανέµουν τα αpiοτελέσµατα των διεργασιών της ∆ιοίκησης Έργων. Τέτοια 
συστήµατα χρησιµοpiοιούνται για υpiοστήριξη όλων των φάσεων του έργου αpiό την 
έναρξη ως το τέλος του και piεριλαµβάνουν αυτοµατοpiοιηµένα συστήµατα. 
 
2.8. ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΟΥΜΕΝΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΚΑΤΑ ΤΗΝ ΕΚΤΕΛΕΣΗ ΤΟΥ 
ΣΧΕ∆ΙΟΥ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ 
 
 Γνώσεις  µάνατζµεντ 
 Γνώσεις και ικανότητες για την δηµιουργία των piροιόντων 
 Σύστηµα εpiίβλεψης  
 Συναντήσεις για ανασκόpiηση της piαρούσας κατάστασης 
 Οργανωσιακές διαδικασίες 
 Πληροφοριακά συστήµατα ∆ιοίκησης Έργων 
[24] 
 
 
Ικανότητες ηγεσίας, εpiικοινωνίας και διαpiραγµάτευσης είναι αpiαραίτητα στοιχεία 
του project manager, η χρήση των οpiοίων θα οδηγήσει σε αpiοτελεσµατική εκτέλεση 
του σχεδίου. 
Η ηγεσία piεριλαµβάνει τα εξής: 
 Χάραξη της κατεύθυνσης:  
 Μετάδοση του οράµατος στους ανθρώpiους 
 Παρότρυνση και έµpiνευση 
Στα µεγάλα έργα ο υpiεύθυνος διοίκησης αναµένεται να είναι και ο καθοδηγητής 
του έργου, piαρ’ όλα αυτά η ηγεσία δεν θα piρέpiει να piεριορίζεται µόνο στο piρόσωpiο 
του project manager. Πολλά άτοµα ή οµάδες, µpiορούν να εpiιδείξουν ικανότητες 
ηγεσίας κατά την διάρκεια του έργου. (Maylor Harvey – 2005) 
Η εpiικοινωνία σχετίζεται µε την µετάδοση της piληροφορίας. Ο αpiοστολέας ενός 
µηνύµατος είναι υpiεύθυνος να µεταδώσει την piληροφορία µε σαφή, κατανοητό και 
ολοκληρωµένο τρόpiο ώστε ο αpiοδέκτης να την λάβει και να την αpiοκωδικοpiοιήσει 
σωστά. Οι διαpiραγµατεύσεις piεριλαµβάνουν την εpiαφή µε άλλους ώστε να 
εpiιτευχθούν κάpiοιοι όροι ή µία συµφωνία.  
Ένα σύστηµα εpiίβλεψης της εργασίας είναι µία εpiίσηµη διαδικασία piου 
εξασφαλίζει ότι η εργασία θα γίνει τον κατάλληλο χρόνο και µε τη σωστή χρονική 
σειρά. Ο κύριος µηχανισµός υλοpiοίησης της είναι µία γραpiτή έγκριση ώστε να 
ξεκινήσει η εργασία για µία συγκεκριµένη δραστηριότητα ή piακέτο εργασίας. 
Κάθε µορφής οργάνωση η οpiοία εµpiλέκεται στο έργο µpiορεί να έχει τυpiικές ή 
άτυpiες διαδικασίες piου µpiορούν να φανούν χρήσιµες κατά την εκτέλεση του σχεδίου 
του έργου. (Maylor Harvey – 2005) 
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2.9. ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΟΥΜΕΝΕΣ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ ΚΑΤΑ ΤΟΝ ΕΛΕΓΧΟ ΤΩΝ 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ 
 
 Σύστηµα ελέγχου αλλαγών 
 ∆ιαχείριση των συνθετικών τµηµάτων 
 Μέτρηση της αpiόδοσης 
 Εpiιpiρόσθετος Σχεδιασµός 
 Πληροφοριακά συστήµατα ∆ιοίκησης Έργων  
 
Ένα σύστηµα ελέγχου των αλλαγών αpiοτελείται αpiό µία σειρά τυpiοpiοιηµένων 
διαδικασιών piου καθορίζουν piώς θα µετράται και θα εκτιµάται η αpiόδοση του έργου, 
καθώς και piεριλαµβάνει τα βήµατα σύµφωνα µε τα οpiοία θα piραγµατοpiοιούνται 
αλλαγές στις τυpiοpiοιηµένες διαδικασίες. Σε piολλές piεριpiτώσεις η οµάδες και ευρύτερα 
ο οργανισµός piου έχει αναλάβει την εκτέλεση του έργου, έχει ήδη ένα σύστηµα 
ελέγχου των αλλαγών το οpiοίο µpiορεί να υιοθετηθεί «όpiως είναι» και για το έργο. Εάν 
όµως δεν υpiάρχει έτοιµο κάpiοιο τέτοιο σύστηµα, θα piρέpiει η οµάδα διοίκησης του 
έργου να αναpiτύξει κάτι τέτοιο, το οpiοίο θα piεριλαµβάνεται στο έργο. 
Πολλά συστήµατα διοίκησης των αλλαγών piεριλαµβάνουν µία οµάδα η οpiοία έχει 
το ρόλο του να εγκρίνει ή να αpiορρίpiτει piροτεινόµενες αλλαγές. Οι ρόλοι και οι 
ευθύνες της οµάδας αυτής καθορίζονται ξεκάθαρα και συµφωνούνται αpiό όλες τις 
οµάδες piου κατέχουν συµφέροντα αpiό το έργο. Εκτός αpiό ορισµένες αλλαγές οι οpiοίες 
θα piρέpiει να µελετηθούν λεpiτοµερώς piριν εγκριθούν, υpiάρχουν ορισµένες κατηγορίες 
αλλαγών piου θα piρέpiει να εγκρίνονται «αυτόµατα» αpiό το σύστηµα. Όλες όµως οι 
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αλλαγές θα piρέpiει να καταγράφονται και να αρχειοθετούνται piροκειµένου να υpiάρχει 
ολοκληρωµένη εικόνα. (Maylor Harvey – 2005) 
 
Τα έργα σpiάνια υλοpiοιούνται σύµφωνα µε το αρχικό σχέδιο. Πιθανές αλλαγές 
συχνά αpiαιτούν νέες ή αναθεωρηµένες piροσεγγίσεις του κόστους, αλλαγή στην σειρά 
των δραστηριοτήτων, του χρονοδιαγράµµατος, των αpiαιτούµενων piόρων καθώς και 
ανάλυση εpiικινδυνότητας εναλλακτικών λύσεων. (Maylor Harvey – 2005) 
 
ΕΙΚ.5 ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑ ΕΛΕΓΧΟΥ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ(gdias.teipir.gr)  
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2.10. ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΟΥ ΕΥΡΟΥΣ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ  
 
Ο καθορισµός του εύρους της ανάλυσης θέτει την βάση για την ανάpiτυξη του 
σχεδίου του έργου, καθώς υpiοδεικνύει και piαρουσιάζει το τελικό «piροϊόν» του έργου. 
Η διαχείριση του εύρους της ανάλυσης piου αpiαιτείται για το έργο, piεριλαµβάνει τις 
διαδικασίες piου εξασφαλίζουν ότι το έργο θα ενσωµατώσει όλες τις εργασίες piου 
αpiαιτούνται και µόνο αυτές. Κυρίως ασχολείται µε τον εντοpiισµό και τον έλεγχο των 
στοιχείων piου αpiαιτούνται αλλά και αυτών piου δεν αpiαιτούνται για την ολοκλήρωση 
του έργου. Τελικά, η διαδικασία αυτή θα piρέpiει να έχει σαν στόχο τα αpiοτελέσµατα 
piου θα piρέpiει να εpiιτευχθούν αpiό το έργο, το τελικό piροϊόν piρος τον piελάτη. 
Με την έννοια του εύρους της ανάλυσης, στοιχειοθετείται η εργασία piου θα 
piρέpiει να γίνει ώστε να piαραχθεί ένα piροϊόν µε συγκεκριµένα χαρακτηριστικά και 
λειτουργίες. Όσο σηµαντικός και αpiαραίτητος και να piαρουσιάζεται ο καθορισµός του 
εύρους της ανάλυσης, piολλές φορές piαραβλέpiεται αpiό τους project managers, µε 
αpiοτέλεσµα να τίθεται ένα εµpiόδιο για την εpiιτυχία του εγχειρήµατος. 
 
Οι µέθοδοι εpiιλογής του έργου piεριλαµβάνουν την µέτρηση της αξίας ή της 
ελκυστικότητας του έργου για τον χορηγό του έργου. Τέτοιες µέθοδοι συνδυάζουν τα 
κριτήρια των αpiοφάσεων µε κάpiοιο τρόpiο µέτρησης της αξίας κάτω αpiό συνθήκες 
αβεβαιότητας.  
Οι µέθοδοι εpiιλογής του έργου συνήθως εµpiίpiτουν σε µία αpiό τις piαρακάτω 
κατηγορίες: 
 Μέθοδοι µέτρησης του οφέλους  
 Μέθοδοι βελτιστοpiοίησης υpiό piεριορισµούς 
[28] 
 
Οι εκτιµήσεις εµpiειρογνώµων είναι αpiαραίτητες για την piρόσβαση σε piληροφορίες 
σχετικά µε τις είσοδοι της διαδικασίας της διοίκησης έργων. Τέτοιες εκτιµήσεις 
µpiορούν να piαρέχονται αpiό άτοµα ή οµάδες µε ειδικές γνώσεις ή εκpiαίδευση και είναι 
διαθέσιµες αpiό διάφορες piηγές, µερικές αpiό τις οpiοίες αναφέρονται στη συνέχεια: 
 Αpiό εξωτερικούς σύµβουλους  
 Αpiό οµάδες piου κατέχουν συµφέροντα αpiό το έργο, συµpiεριλαµβανόµενοι και 
οι τελικοί χρήστες 
 Αpiό εpiαγγελµατικές και τεχνικές οργανώσεις 
Αpiό βιοµηχανικές οµάδες 
(Edwards P – 1993) 
 
2.11. ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΟΥΜΕΝΗ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΚΑΤΑ ΤΟ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟ ΤΟΥ 
ΕΥΡΟΥΣ ΤΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ 
 
 Ανάλυση piροϊόντων 
 Ανάλυση κόστους/οφέλους 
 Εντοpiισµός εναλλακτικών λύσεων 
 Εκτιµήσεις εµpiειρογνωµόνων 
 
Η ανάλυση piροϊόντων είναι αpiαραίτητη ώστε να γίνει καλύτερα κατανοητό το 
piροϊόν του έργου.  Περιλαµβάνει τεχνικές όpiως η µηχανική της αξίας, η ανάλυση της 
αξίας, η ανάλυση των λειτουργιών και η ανάλυση των συστηµάτων piοιότητος. 
Περιλαµβάνει υpiολογισµό του εφικτού και µη εφικτού κόστους και οφέλους διαφόρων 
τρόpiων εκτέλεσης του έργου καθώς και εναλλακτικές λύσεις ενώ στη συνέχεια µέσω 
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της χρήσης οικονοµικών µεγεθών, όpiως η αpiόδοση της εpiένδυσης ή η piερίοδος 
αpiοpiληρωµής εξετάζεται η ελκυστικότητα της κάθε εναλλακτικής λύσης. 
Αυτός είναι ένας γενικός όρος για κάθε τεχνική piου χρησιµοpiοιείται για την 
piαραγωγή διαφορετικών piροσεγγίσεων για την εκτέλεση του εξεταζόµενου έργου. 
Υpiάρχει µία piληθώρα γενικών τεχνικών του µάνατζµεντ piου µpiορούν να 
χρησιµοpiοιηθούν σε αυτή τη φάση. 
 
ΕΙΚ.6 ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΟΣΤΟΥΣ(pneumon.org) 
 
2.12. ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΧΡΟΝΟΥ  
 
Η διαχείριση του χρόνου piεριλαµβάνει τις διαδικασίες piου αpiαιτούνται ώστε να 
εξασφαλιστεί η έγκαιρη ολοκλήρωση του έργου. Περιλαµβάνει τον καθορισµό των 
δραστηριοτήτων, την χρονική τους αλληλουχία µε βάση τις µεταξύ τους σχέσεις 
εξάρτησης, την εκτίµηση της διάρκειάς τους, την ανάpiτυξη ενός χρονοpiρογράµµατος 
και τον έλεγχο αυτού. Οι βασικές είσοδοι-έξοδοι καθώς και οι χρησιµοpiοιούµενες 
µέθοδοι και τεχνικές κάθε φάσης piαρουσιάζονται συνοpiτικά piαρακάτω 
 
[30] 
 
 
 
2.12.1.ΟΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ 
 
Εισοδοι 
 ∆ιαγράµµατα  
 Καθορισµός του εύρους της ανάλυσης 
 Ιστορικές piληροφορίες 
 Περιορισµοί 
 Υpiοθέσεις 
 Εκτιµήσεις εµpiειρογνωµόνων 
 
∆ιαδικασια 
 
 Αpiοσύνθεση 
 Πρότυpiα 
 
Εξοδοι 
 
 Λίστα των δραστηριοτήτων 
 Υpiοστηρικτικές piληροφορίες 
 Αναθεωρήσεις  
 
[31] 
 
 
ΕΙΚ.7 ΧΡΟΝΟΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΕΡΓΟΥ(metafrasi.edu.gr) 
 
2.12.2.ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΤΗΣ ΑΛΛΗΛΟΥΧΙΑΣ ΤΩΝ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ  
 
Εισοδοι 
 
 Λίστα δραστηριοτήτων 
 Περιγραφή piροϊόντος 
 Σχέσεις εξάρτησης 
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∆ιαδικασια 
 
 Μέθοδος τοξοτών διαγραµµάτων 
 Μέθοδος διαγραµµάτων piροτεραιοτήτων 
 Συµβατικές µέθοδοι διαγραµµάτων 
 
Εξοδοι 
 
 ∆ιαγράµµατα δικτύου του έργου 
 Αναθεωρήσεις  
 
2.12.3.ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΤΗΣ ∆ΙΑΡΚΕΙΑΣ ΤΩΝ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ 
 
 Εισοδοι 
 
 Λίστα δραστηριοτήτων 
 Περιορισµοί 
 Υpiοθέσεις 
 Αpiαιτήσεις piόρων 
 ∆υνατότητες piόρων 
 Ιστορικές piληροφορίες 
 Αναγνωρισµένο ρίσκο 
 
∆ιαδικασια 
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 Εκτιµήσεις εµpiειρογνωµόνων 
 Εκτιµήσεις µε βάση piοσοτικά κριτήρια 
 Αναλογικές εκτιµήσεις 
 
 Εξοδοι 
 
 Εκτίµηση της διάρκειας των δραστηριοτήτων 
 
 
2.12.4.ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΧΡΟΝΟΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ 
 
 Εισοδοι 
 
 ∆ιαγράµµατα δικτύου 
 Εκτιµήσεις ∆ιάρκειας δραστηριοτήτων 
 Αpiαιτήσεις σε piόρους 
 Περιγραφή piόρων 
 Περιορισµοί  
 Υpiοθέσεις 
 Σχέδιο διαχείρισης ρίσκου 
 Παράµετροι των δραστηριοτήτων 
 Ηµερολόγια-Ηµεροµηνίες 
 
 ∆ιαδικασια 
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 Μαθηµατικές αναλύσεις 
 Συµpiίεση διάρκειας 
 Προσοµοιώσεις 
 Λογισµικό διοίκησης έργου 
 
Εξοδοι 
 
 Χρονοpiρόγραµµα 
 Σχέδιο διαχείρισης χρονοpiρογράµµατος 
 
 
ΕΙΚ.8 ΧΡΟΝΟΔΙΑΓΡΑΜΜΑ(infectioncontrol.gr) 
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2.12.5.ΈΛΕΓΧΟΣ ΧΡΟΝΟΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ 
 
Εισοδοι 
 
 Χρονοpiρόγραµµα έργου 
 Εκθέσεις αpiόδοσης 
 Αιτήσεις για αλλαγές 
 Σχέδιο διαχείρισης χρονοpiρογράµµατος 
 
∆ιαδικασια 
 
 Σύστηµα ελέγχου των αλλαγών του χρονοpiρογράµµατος 
 Μετρήσεις αpiόδοσης 
 Λογισµικό διοίκησης έργων 
 Ανάλυση διακύµανσης 
 
Εξοδοι 
 
 Αλλαγές 
 ∆ιορθωτικές δράσεις  
 
2.13.∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
 
Μεταξύ των διαφόρων εισροών και εργαλείων piου χρησιµοpiοιούνται στη 
διοίκηση έργων  ο ανθρώpiινος piαράγοντας είναι ο piιο ιδιαίτερος και δύσκολος να 
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διαχειριστεί. Σε αντίθεση µε τους υpiολοίpiους, ο ανθρώpiινος piαράγοντας για να φθάσει 
σε σηµείο υψηλής ετοιµότητας χρειάζεται την piαροχή στοιχείων όpiως κίνητρα, 
ικανοpiοίηση και ασφάλεια. Το θέµα γίνεται ακόµα piιο piολύpiλοκο, αφού για να 
piραγµατοpiοιηθεί ένα έργο χρειάζεται οµαδική piροσpiάθεια και συνεργασία. Για να 
εpiιτευχθεί ο κατάλληλος συντονισµός και η άριστη συµβολή του ανθρώpiινου 
piαράγοντα στο όλο εγχείρηµα, αpiαιτείται καλή piληροφόρηση, εµpiιστοσύνη µεταξύ 
των µελών, καθένας να γνωρίζει το ρόλο του στο έργο, υψηλό ηθικό και διάθεση για 
εpiίτευξη υψηλών στόχων. Η διοίκηση ανθρώpiινου piαράγοντα piεριλαµβάνει εκείνες τις 
τεχνικές piου βελτιστοpiοιούν την αpiοδοτικότητα των ανθρώpiων piου συµµετέχουν στο 
έργο. Παρακάτω αναφέρονται συνοpiτικά κάpiοια χαρακτηριστικά στοιχεία piου µpiορούν 
να οδηγήσουν στην εpiιτυχή διαχείριση των ανθρωpiίνων piόρων (Edwards P – 1993) 
 
 
2.13.1.ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΟΣ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ 
 
Περιλαµβάνει τον piροσδιορισµό και την ανάθεση ρόλων και αρµοδιοτήτων σε 
άτοµα ή σε οµάδες. Τα άτοµα και οι οµάδες µpiορεί να ανήκουν στην εταιρία ή να είναι 
εξωτερικοί συνεργάτες. Ο οργανωτικός σχεδιασµός είναι µέρος των piρώτων φάσεων 
του έργου. Πρέpiει όµως να ελέγχεται σε όλη τη διάρκεια του έργου και εν ανάγκη να 
εpiανασχεδιάζεται. Πριν εξετάσουµε τα εργαλεία και τις τεχνικές του οργανωτικού 
σχεδιασµού, piρέpiει να αναφερθεί ότι στη διοίκηση ανθρώpiινου piαράγοντα είναι piολύ 
σηµαντική η ενθάρρυνση της δηµιουργικότητας και της καινοτοµίας. 
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Εισοδοι 
 
 Αpiαιτήσεις σε piροσωpiικό 
 Περιορισµοί 
 
∆ιαδικασια 
 
 Σύγκριση  
 Οργανωσιακή θεωρία 
 Ανάλυση ενδιαφεροµένων 
Εξοδοι 
 
 Ρόλοι και αρµοδιότητες 
 Σχέδιο διοίκησης piροσωpiικού 
 Οργανωτικό διάγραµµα 
 
 
ΕΙΚ.9 ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ(WWW.ACCI.GR) 
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2.13.2.ΑΠΟΚΤΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
 
Εισοδοι 
 
 Σχέδιο διοίκησης piροσωpiικού 
 Χαρακτηριστικά ανθρώpiινου δυναµικού 
 Πρακτικές στρατολόγησης 
 
∆ιαδικασια 
 
 ∆ιαpiραγµατεύσεις 
 Υpiεργολαβίες 
 
Εξοδοι 
 
 ∆ιεύθυνση οµάδας έργου 
 
2.13.3.ΣΧΗΜΑΤΙΣΜΟΣ ΟΜΑ∆ΩΝ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 
Εισοδοι 
 
 Προσωpiικό έργου 
 Σχεδιασµός έργου 
 Εξωτερικός έλεγχος 
 
[39] 
 
∆ιαδικασια 
 
 ∆ραστηριότητες συγκρότησης οµάδας 
 Συστήµατα αµοιβών και αναγνώρισης 
 Συγκριτική piαράθεση 
 Εκpiαίδευση 
 
Εξοδοι 
 
 Βελτίωση αpiόδοσης  
 
 
ΕΙΚ.10 ΟΜΑΔΕΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ(noc.uoa.gr) 
 
 
 
2.14.ΕΝΘΑΡΡΥΝΣΗ ΤΗΣ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ ΤΗΣ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑΣ 
 
Η ανθρώpiινη ικανότητα για καινοτοµία και piρέpiει να αξιοpiοιείται στα τεχνικά 
έργα και να διατηρείται σε υψηλή ετοιµότητα. Οι ίδιες λύσεις piου είχαν δοθεί σε 
[40] 
 
piροηγούµενο τεχνικό έργο, piρέpiει να αpiοφεύγονται να δίνονται σε ένα καινούργιο. Η 
διαφορετικότητα κάθε έργου εpiιβάλει και διαφορετικές λύσεις. 
 
2.15.∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  
 
Ως ∆ιοίκηση piοιότητας ενός έργου καλούνται εκείνες οι διαδικασίες piου 
εξασφαλίζουν ότι το έργο θα ικανοpiοιήσει όλες τις ανάγκες για τις οpiοίες 
κατασκευάστηκε. Καθώς τα τεχνικά έργα γίνονται συνεχώς µεγαλύτερα και 
τεχνολογικά piιο piροηγµένα, η διοίκηση piοιότητας είναι αpiαραίτητη, για να 
διασφαλίσει τις αυξηµένες αpiαιτήσεις piου τίθενται. Αυτές οι αpiαιτήσεις δεν 
piροέρχονται µόνο αpiό τους piελάτες, αλλά και αpiό τις ασφαλιστικές εταιρίες, τους 
piροµηθευτές ή τη νοµοθεσία. 
Η διοίκηση piοιότητας piεριλαµβάνει τις δραστηριότητες piου piροσδιορίζουν την 
piολιτική piοιότητας, τους στόχους και τις αρµοδιότητες και εφαρµόζονται µε τη βοήθεια 
του σχεδιασµού piοιότητας, της διασφάλισης piοιότητας, του ελέγχου piοιότητας και της 
βελτίωσης piοιότητας.  
Παρακάτω θα αναφέρουµε συνοpiτικά όλες τις φάσεις τις διοικησης piοιότητας 
και τα βασικά χαρακτηριστικά της καθεµιάς. 
 
2.15.1.ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΤΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
Στο σχεδιασµό piοιότητας αναγνωρίζονται τα piρότυpiα piοιότητας και 
αpiοφασίζεται το piώς θα ικανοpiοιηθούν. Ο σχεδιασµός piοιότητας µpiορεί να γίνεται 
piαράλληλα µε άλλους σχεδιασµούς piου θα αpiοφασίσει η διοίκηση. Για piαράδειγµα, η 
αλλαγή στο piροϊόν piροκειµένου να ικανοpiοιήσει τα piρότυpiα piοιότητας, µpiορεί να 
[41] 
 
piροκαλέσει αλλαγές στο σχεδιασµό του κόστους ή να κριθεί αpiαραίτητο να διεξαχθεί 
µια ανάλυση εpiικινδυνότητας  
 
Είσοδοι 
 
 Πολιτικές piοιότητας 
 Καθορισµός εύρους ανάλυσης 
 Περιγραφή piροιόντος 
 Πρότυpiα και κανονισµοί 
 
∆ιαδικασία 
 
 Ανάλυση Κόστους/Οφέλους 
 Benchmarking 
 Σχεδιασµός αpiό ειδικούς 
 Κόστος piοιότητας 
 
Εξοδοι 
 
 Σχέδιο διοίκησης piοιότητας 
 
[42] 
 
 
ΕΙΚ.11 ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ(eudokimos.gr) 
 
2.15.2.∆ΙΑΣΦΑΛΙΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
Είσοδοι 
 
 Σχέδιο διοίκησης piοιότητας 
 Αpiοτελέσµατα των µετρήσεων piοιότητας 
 
∆ιαδικασία 
 
 ∆ιαδικασία σχεδιασµού συστήµατος piοιότητας 
 
Εξοδοι 
[43] 
 
 
 Βελτίωση της piοιότητας 
 
2.15.3.ΈΛΕΓΧΟΣ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
Είσοδοι 
 
 Αpiοτελέσµατα εργασίας 
 Σχέδιο διοίκησης piοιότητας 
 
∆ιαδικασία 
 
 Εpiιθεώρηση 
 ∆ιαγράµµατα Pareto 
 ∆ιαγράµµατα ροής 
 Ανάλυση τάσης 
 
Εξοδοι 
 
 Βελτίωση της piοιότητας 
 Μεταβολές στις διεργασίες του έργου  
 
 
 
 
[44] 
 
2.15.4.ΚΟΣΤΟΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 
 
Πολλοί υpiεύθυνοι έργων υpiοστηρίζουν ότι η piοιότητα είναι δωρεάν. Λέγοντας 
αυτό θέλουν να δείξουν ότι κοστίζει λιγότερο να φτιάχνεις κάτι σωστά µε την piρώτη 
φορά, piαρά να κάνεις συνεχείς εpiιδιορθώσεις piου µpiορεί να φτάσουν δύο και τρεις 
φορές το αρχικό κόστος. 
Υpiάρχουν τέσσερα είδη κόστους piου σχετίζονται µε την piοιότητα: 
 
 Κόστος piρόληψης 
 Κόστος αpiοτίµησης 
 Εσωτερικό κόστος piαράλειψης 
 Εξωτερικό κόστος piαράλειψης (Σακκάς Νίκος – 1995) 
 
Κόστος piρόληψης: Πρόκειται για δαpiάνες piου εξασφαλίζουν ότι το έργο ή το piροϊόν 
θα piληρούν κάpiοιες piροϋpiοθέσεις. Τέτοιες δαpiάνες αναφέρονται στις piαρακάτω 
ενέργειες: 
 Πλάνο piοιότητας  
 Σχεδιασµός piοιότητας  
 Έλεγχος piλάνου piοιότητας  
 Εpiιθεώρηση piοιότητας  
 Εpiισκόpiηση των σχεδίων  
 Εκpiαίδευση στην piοιότητα  
 Προγράµµατα εκpiαίδευσης στην piοιότητα  
 
[45] 
 
Κόστος αpiοτίµησης: Πρόκειται για δαpiάνες piου εξασφαλίζουν ότι µε τη δουλειά piου 
έγινε piετύχαµε το εpiιθυµητό εpiίpiεδο. Τέτοιες δαpiάνες αναφέρονται στις piαρακάτω 
ενέργειες: 
 Αpiοτίµηση σχεδιασµού  
 Εpiιθεώρηση  
 Έλεγχος εξοpiλισµού  
 Εκτίµηση αpiοθεµάτων  
Εσωτερικό κόστος piαράλειψης: Πρόκειται για τα κόστη piου piροκύpiτουν αpiό 
ελαττώµατα στα piροϊόντα ή αστοχίες στα τεχνικά έργα και ανεpiάρκεια. Το κόστος αυτό 
εpiιβαρύνει την εταιρία, αλλά δεν την εpiηρεάζει στη σχέση της µε το εξωτερικό 
piεριβάλλον. Τέτοια κόστη αφορούν: 
 Αντικαταστάσεις, εpiιδιορθώσεις 
 Εpiανέλεγχους και αναθεωρήσεις 
 ∆ιάγνωση σφαλµάτων 
 Άχρηστο υλικό 
Εξωτερικό κόστος piαράλειψης: Πρόκειται για κόστος piου εpiηρεάζει και εpiηρεάζεται 
σε µεγάλο βαθµό αpiό το εξωτερικό piεριβάλλον της εταιρίας piου είναι δυσαρεστηµένο 
αpiό τη χαµηλή piοιότητα των υpiηρεσιών της: 
 ∆ηµιουργία piαραpiόνων 
 Πληρωµές εγγυήσεων 
 Αpiορρίψεις και εpiιστροφές piροϊόντων 
 Χαµηλές µελλοντικές piωλήσεις 
 Χαµηλή αξιοpiιστία  
 
 
[46] 
 
2.16.∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ  
 
Η διοίκηση ολικής piοιότητας (∆ΟΠ) είναι ένα σύστηµα piου συνδυάζει τεχνικές 
ελέγχου piοιότητας µε µοντέλα διοίκησης εpiιχειρήσεων και αναpiτύχθηκε piριν σαράντα 
χρόνια στις Ηνωµένες Πολιτείες και στην Ιαpiωνία (αpiό Deming). Βασίζεται στο 
σχεδιασµό και στην εφαρµογή ολοένα και piιο βελτιωµένων διαδικασιών, ώστε το 
piροϊόν piου θα piροκύψει να ξεpiερνάει τις piροσδοκίες και τις αpiαιτήσεις των piελατών. 
Η ∆ΟΠ βασίζεται στην piαραδοχή ότι το 90% των piροβληµάτων piου 
piροκύpiτουν κατά την piαραγωγή ενός piροϊόντος οφείλονται στις διαδικασίες και όχι 
στους εργαζόµενους.(Needle D – 2000) 
Μια έρευνα piου έγινε το 1991 αpiό το αντίστοιχο Λογιστήριο του Κράτους της 
Αµερικής αpiοκάλυψε ότι οι αµερικάνικες εpiιχειρήσεις piου υιοθέτησαν τη διοίκηση 
ολικής piοιότητας, piέτυχαν  
 καλύτερες εργασιακές σχέσεις,  
 υψηλότερη piαραγωγικότητα,  
 µεγαλύτερη ικανοpiοίηση piελατών,  
 αυξηµένο µερίδιο αγοράς και  
 βελτιωµένη κερδοφορία.  
 
2.17.∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΟΣΤΟΥΣ  
 
H οικονοµική εpiιτυχία του έργου δεν βασίζεται αpiλά στην piαραγωγή κέρδους 
µετά το piέρας του, αλλά θα piρέpiει να εξασφαλιστεί ότι και κατά τη διάρκεια της ζωής 
του θα υpiάρχει συνεχώς η δυνατότητα οικονοµικής ενίσχυσης των δραστηριοτήτων 
του. Η piιο συχνή αιτία piου εpiιχειρήσεις χρεοκοpiούν είναι τα piροβλήµατα ρευστότητας. 
[47] 
 
Η διαχείριση κόστους του έργου piεριλαµβάνει όλες εκείνες τις διεργασίες piου 
αpiαιτούνται για να διασφαλιστεί ότι το έργο θα ολοκληρωθεί µε βάση τον αρχικώς 
σχεδιαζόµενο piροϋpiολογισµό. Παρακάτω piεριγράφονται συνοpiτικά οι κύριες 
διεργασίες διαχείρισης κόστους 
 
2.17.1.ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΠΟΡΩΝ 
 
Ο σχεδιασµός piόρων αναφέρεται στους υλικούς piόρους (άνθρωpiοι, εξοpiλισµός, 
υλικά) και στις piοσότητες piου piρέpiει να χρησιµοpiοιηθούν. Ο σχεδιασµός των piόρων 
βρίσκεται σε άµεση εξάρτηση µε την piρόβλεψη του κόστους. 
 
 
Είσοδοι 
 
 Ιστορικές Πληροφορίες 
 Καθορισµός του εύρους της ανάλυσης 
 Περιγραφή piόρων 
 Οργανωσιακές piολιτικές 
 Εκτιµήσεις διάρκειας δραστηριοτήτων 
 
∆ιαδικασία 
 
 Εκτιµήσεις εµpiειρογνωµόνων 
 Προσδιορισµός εναλλακτικών λύσεων 
 Λογισµικό διοίκησης έργων 
[48] 
 
 
Εξοδοι 
 
 Αpiαιτήσεις των piόρων 
 
2.17.2.ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΚΟΣΤΟΥΣ 
Έχει να κάνει µε τη διαδικασία piροσέγγισης του κόστους piου θα piροκύψει αpiό 
όλες τις piηγές piου θα χρειαστούν για την υλοpiοίηση του έργου. Στην piροσέγγιση 
κόστους, ο καλός εκτιµητής piρέpiει να λάβει υpiόψη του τις piιθανές αιτίες αpiόκλισης 
του σχεδιαζόµενου αpiό το το piραγµατοpiοιηθέν κόστος. 
 
 
Είσοδοι 
 
 Αpiαιτήσεις των piόρων 
 Εκτιµήσεις διάρκειας 
 δραστηριοτήτων 
 Ιστορικές Πληροφορίες 
 Κίνδυνοι 
 
∆ιαδικασία 
 
 Αναλογικές εκτιµήσεις 
 Παραµετρικά µοντέλα 
 Εργαλεία Η/Υ 
[49] 
 
 Άλλες µέθοδοι εκτίµησης κόστους 
 
Εξοδοι 
 
 Εκτίµηση κόστους 
 Υpiοστηρικτικές piληροφορίες 
 Σχέδιο διοίκησης κόστους 
 
2.17.3.ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ 
 
Είσοδοι 
 
 Εκτίµηση κόστους 
 Χρονοpiρόγραµµα έργου 
 Σχέδιο διαχείρισης κινδύνου 
 
∆ιαδικασία 
 
 Τεχνικές και εργαλεία κατάρτισης piροϋpiολογισµού κόστους 
 
Εξοδοι 
 Χάραξη piολιτικής κόστους 
 
[50] 
 
 
ΕΙΚ.12 ΠΡΟΥΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ ΚΟΣΤΟΥΣ(greekarchitects.gr) 
 
2.17.4.ΈΛΕΓΧΟΣ ΤΟΥ ΚΟΣΤΟΥΣ 
 
Είσοδοι 
 
 Χάραξη piολιτικής κόστους 
 Εκθέσεις αpiόδοσης 
 Αιτήσεις για αλλαγές 
 Σχέδιο διοίκησης κόστους 
 
∆ιαδικασία 
 
 Εργαλεία Η/Υ 
 Μέθοδος piαραγόµενης αξίας 
 Σύστηµα µεταβολής κόστους 
 
Εξοδοι 
[51] 
 
 
 Αναθεωρήσεις των εκτιµήσεων κόστους 
 Αναθεωρήσεις piροϋpiολογισµού 
 ∆ιορθωτικές ενέργειες  
 
 
2.18.∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 
Ως εpiικοινωνία ορίζεται η ανταλλαγή piληροφοριών, σκέψεων και ιδεών µεταξύ 
δύο ή piερισσοτέρων ατόµων. Για να είναι εpiιτυχής η εpiικοινωνία το µήνυµα θα piρέpiει 
όχι µόνο να µεταβιβαστεί αλλά και να γίνει κατανοητό αpiό τον τελικό αpiοδέκτη. Η 
piορεία piου ακολουθεί το µήνυµα αpiό τον αpiοστολέα στον αpiοδέκτη είναι η εξής: Το 
µήνυµα του αpiοστολέα µετατρέpiεται σε συµβολική µορφή και διαβιβάζεται µε κάpiοιο 
µέσο στον αpiοδέκτη, ο οpiοίος και µεταφράζει το µήνυµα του αpiοστολέα  
Η διοίκηση εpiικοινωνίας είναι αpiαραίτητο εργαλείο για την δηµιουργία, 
συλλογή, διανοµή και αpiοθήκευση των piληροφοριών piου σχετίζονται µε το έργο Για 
να είναι η εpiικοινωνία σε ένα έργο αpiοτελεσµατική, θα piρέpiει όλοι οι εµpiλεκόµενοι να 
κατανοήσουν ότι αpiοτελούν µέρος ενός ευρύτερου δικτύου και ότι η piοιότητα των 
piληροφοριών εpiηρεάζεται αpiό τον καθένα ξεχωριστά.  
Οι piληροφορίες δεν θα piρέpiει να είναι piεριληpiτικές, γιατί θα είναι δύσκολο να 
αφοµοιωθούν αpiό τον λήpiτη, αλλά ούτε και συνοpiτικές, γιατί θα λείpiουν χρήσιµα 
στοιχεία. Τα εpiεξεργασµένα δεδοµένα θα piρέpiει να διατυpiώνονται µε σαφήνεια και 
piεριεκτικότητα και ο τρόpiος έκφρασης piου θα χρησιµοpiοιηθεί θα piρέpiει να είναι 
εύκολα κατανοητός αpiό τον αpiοδέκτη. 
 
[52] 
 
2.18.1. ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΑΣ 
 
Ο σχεδιασµός της εpiικοινωνίας καθορίζει το piοιος χρειάζεται την piληροφορία, 
τι είδους piληροφορία χρειάζεται, piότε την χρειάζεται, piως θα δοθεί σε αυτόν και αpiό 
piοιόν. Ο σχεδιασµός της εpiικοινωνίας γίνεται στην αρχή του έργου.  
 
Είσοδοι 
 
 Πληροφορίες για το έργο 
 Μέσα εpiικοινωνίας 
 
∆ιαδικασία 
 
 ∆ιαβουλεύσεις  
 
Εξοδοι 
 
 Πρόγραµµα εpiικοινωνίας 
 
2.18.2.∆ΙΑΒΙΒΑΣΗ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΩΝ 
 
Είσοδοι 
 
 Πρόγραµµα διοίκησης εpiικοινωνίας 
 
[53] 
 
∆ιαδικασία 
 
 Μέθοδοι εpiικοινωνίας 
 Μέσα διαβίβασης piληροφοριών 
 Σηµείωµα διαβίβασης Πληροφοριών 
 
Εξοδοι 
 
 Αρχείο αλληλογραφίας 
 Αρχείο αναφορών  
 
2.18.3.ΑΝΑΦΟΡΑ ΕΚΤΕΛΕΣΗΣ ΕΡΓΟΥ 
 
Η αναφορά εκτέλεσης έργου δηµιουργείται έpiειτα αpiό τις εβδοµαδιαίες 
συσκέψεις. Στις συσκέψεις αυτές γίνεται ανταλλαγή ιδεών για την εξέλιξη του έργου. 
Οι αναφορές βοηθούν στην αναγνώριση piροβληµάτων και στην εpiιλογή των 
αpiαιτούµενων διορθωτικών κινήσεων για εpiίτευξη της ολοκλήρωσής του έργου. Οι 
αναφορές piεριέχουν το χρονοδιάγραµµα, την έγκριση piληρωµών και τις piολιτικές 
εξασφάλισης piοιότητας. Οι αναφορές οφείλουν να είναι αpiλές στην κατανόηση τους, 
piεριεκτικές και µικρές στο µέγεθος.  
 
 
Είσοδοι 
 
 Σχέδιο του έργου 
[54] 
 
 Πληροφορίες κατά την εκτέλεση του έργου 
 
∆ιαδικασία 
 
 Αpiόκλιση του έργου 
 Μέθοδος piαραγόµενης αξίας 
 Αναµενόµενη εξέλιξη του έργου 
 
Εξοδοι 
 
 Αναφορά εκτέλεσης του έργου 
 ∆ιορθωτικές ενέργειες  
 
2.19.∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΟΥ 
 
Ως κίνδυνος µε την ευρεία έννοια, θεωρείται η ξαφνική ανικανότητα της 
εταιρείας να λειτουργήσει για κάpiοιο χρονικό διάστηµα. Οι εpiιpiτώσεις αυτής της 
κατάστασης µpiορεί να είναι αµελητέες αλλά piολλές φορές µpiορεί να οδηγήσουν και 
στην ολοκληρωτική καταστροφή του οργανισµού. Για το λόγο αυτό, η εpiιχείρηση θα 
piρέpiει να αναpiτύξει µεθόδους ώστε να piροβλέpiει τον ανερχόµενο κίνδυνο µε στόχο 
την εφαρµογή ενός piρογράµµατος διαχείρισης κινδύνου. 
∆ιαχείριση κινδύνου είναι η συστηµατική διαδικασία αναγνώρισης, ανάλυσης 
και ανταpiόκρισης σε ενδεχόµενους κινδύνους. Κατ’ αυτό τον τρόpiο µεγιστοpiοιείται η 
piιθανότητα να µην συµβεί το piεριστατικό ή και εάν αυτό συµβεί να ελαχιστοpiοιηθούν 
οι δυσµενείς εpiιpiτώσεις του.  
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ΕΙΚ.13 ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝΔΥΝΟΥ(insurancedaily.gr) 
 
2.19.1.ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ 
 
Η αναγνώριση των κινδύνων είναι το piιο σηµαντικό στάδιο της διαχείρισης, γιατί εάν 
δεν αναγνωριστεί ο κίνδυνος, θα εξαιρεθεί αpiό την piαραpiάνω διαδικασία και δεν θα 
υpiάρξει αpiοτελεσµατική αντίδραση κατά την εκδήλωσή του. Για να αναγνωριστούν οι 
κίνδυνοι θα piρέpiει να καθοριστεί µε piοίο piιθανό τρόpiο κινδυνεύουν να εpiηρεαστούν οι 
στόχοι του έργου σε κάθε φάση του  
 
 
Είσοδοι 
 
 Αναφορές κινδύνου 
 Λίστα κινδύνων 
 
∆ιαδικασία 
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 Αναφορές έργου 
 Τεχνικές αναζήτησης piληροφοριών 
 Λίστα κινδύνων 
 Ανάλυση υpiοθέσεων 
 
Εξοδοι 
 
 Κίνδυνοι 
 Εpiιpiτώσεις κινδύνου 
 
2.19.2.ΠΟΙΟΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΟΥ 
 
Η piοιοτική ανάλυση κινδύνου είναι µια διαδικασία εκτίµησης της εpiίδρασης και 
της piιθανότητας εµφάνισης των κινδύνων. Η piοιοτική ανάλυση κινδύνου δείχνει την 
ανάγκη για piερισσότερες ή λιγότερες ενέργειες στην διαχείριση κάθε κινδύνου 
ξεχωριστά.  
 
 
Είσοδοι 
 
 Πρόγραµµα διαχείρισης κινδύνου 
 Αναγνώριση κινδύνων 
 Αξιοpiιστία δεδοµένων 
 
[57] 
 
∆ιαδικασία 
 
 Πίνακας piιθανότητας – εpiιpiτώσεων 
 Έλεγχος υpiοθέσεων έργου 
 Ακρίβεια δεδοµένων 
 
Εξοδοι 
 
 Ταξινόµηση κινδύνων 
 Λίστα κινδύνων 
 Λίστα κινδύνων για piρόσθετη ανάλυση 
 Αpiοτελέσµατα της piοιοτικής ανάλυσης κινδύνων 
 
2.19.3.ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΑΠΟΚΡΙΣΗΣ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ 
 
Είσοδοι 
 
 Σχέδιο διαχείρισης κινδύνων 
 Λίστα piροτεραιοτήτων κινδύνων 
 Αναγνώριση κινδύνου 
 Λίστα κινδύνων 
 
∆ιαδικασία 
 
 Αpiοφυγή κινδύνου 
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 Καταpiράυνση κινδύνου 
 Μεταφορά κινδύνου 
 Αpiοδοχή κινδύνου 
 
Εξοδοι 
 
 Είσοδοι σε αναθεώρηση του έργου 
 Συµβάσεις 
  
2.19.4.ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗ ΚΑΙ ΕΛΕΓΧΟΣ ΚΙΝ∆ΥΝΟΥ 
 
Είσοδοι 
 
 Σχέδιο διαχείρισης κινδύνου 
 Πρόσθετοι αναγνώριση κινδύνων και ανάλυση 
 Αλλαγή υλοpiοίησης 
 
∆ιαδικασία 
 
 Αναφορές κινδύνου 
 Ανάλυσης piαραγόµενης αξίας 
 Πρόσθετος σχεδιασµός για την αpiόκλιση του κινδύνου 
 
Εξοδοι 
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 ∆ιορθωτικές ενέργειες 
 Αναpiρογραµµατισµός του piρογράµµατος αpiόκρισης  
 Αναθεώρηση της λίστας κινδύνων 
 
2.20.∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΡΟΜΗΘΕΙΩΝ  
 
Περιλαµβάνει τις διαδικασίες piου αpiαιτούνται piροκειµένου να αpiοκτηθούν τα 
αγαθά και οι υpiηρεσίες piου είναι αpiαραίτητα στην εpiίτευξη του αντικειµενικού σκοpiού 
του έργου. Για αpiλότητα, τα αγαθά και οι υpiηρεσίες του έργου αναφέρονται ως piροϊόν. 
 
2.20.1.ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΠΡΟΜΗΘΕΙΩΝ 
 
Ο σχεδιασµός piροµηθειών είναι η διαδικασία piου αναγνωρίζει το piοιες ανάγκες 
και χαρακτηριστικά ταιριάζουν καλύτερα στα piροϊόντα και υpiηρεσίες ώστε εκτελέσουν 
το σκοpiό του έργου, µε τον καλύτερο δυνατό τρόpiο. Η διαδικασία αυτή piεριλαµβάνει 
τη µελέτη όσον αφορά το τι, piόσο, piότε και piως θα piροµηθευτεί η οµάδα του έργου. 
 
ΕΙΚ.14 ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΠΡΟΜΗΘΕΙΩΝ(cosmo-one.gr) 
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Είσοδοι 
 
 Περιγραφή piροϊόντος 
 Μέσα piροµήθειας 
 
∆ιαδικασία 
 
 Ανάλυση αγοράς ή κατασκευής  
 Κρίση εµpiειρογνώµων 
 Εκλογή τύpiου συµβάσεως 
 
Εξοδοι 
 
 Σχεδιάγραµµα διαχείρισης piροµηθειών 
 Προδιαγραφές piροµηθειών 
 
2.20.2.ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΠΡΟΣΦΟΡΩΝ 
 
Είσοδοι 
 
 Σχεδιασµός piροµηθειών 
 Προδιαγραφές piροµηθειών 
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∆ιαδικασία 
 
 Τυpiοpiοιηµένες µορφές 
 
Εξοδοι 
 
 Έγγραφα piροµηθειών 
 
2.20.3.ΠΡΟΣΦΟΡΕΣ  
 
Είσοδοι 
 
 Έγγραφα piροµηθειών 
 Κατάλογο ικανών piωλητών 
 
∆ιαδικασία 
 
 Συνέδριο 
 ∆ιαφήµιση  
 
Εξοδοι 
 
 Πρότασεις 
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2.20.4.ΕΠΙΛΟΓΗ ΜΕΣΟΥ 
 
Είσοδοι 
 
 Προτάσεις  
 Αpiοτίµηση εµpiειρίας piροµηθευτών 
 
∆ιαδικασία 
 
 ∆ιαpiραγµατεύσεις σύµβασης 
 Ανεξάρτητη αpiοτίµηση 
 
Εξοδοι 
 
 Σύµβαση 
 
2.20.5.ΣΥΜΒΑΣΕΙΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ  
 
Είσοδοι 
 
 Πρόοδος του έργου 
 Αλλαγές των αpiαιτήσεων 
 Τιµολόγιο του piωλητή 
 
∆ιαδικασία 
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 Συστήµατα ελέγχου των αλλαγών της σύµβασης 
 Σύστηµα piληρωµής 
 
Εξοδοι 
 
 Αλλαγές σύµβασης 
 Αpiαιτήσεις για piληρωµή 
 
2.21 ∆ΙΕΘΝΗ ΠΡΟΤΥΠΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΕΡΓΟΥ 
Τα σηµαντικότερα διεθνή piρότυpiα piου σχετίζονται µε τη διαχείριση έργων είναι τα 
εξής: 
• Ο βασικός κορµός της γνώσης αpiό το Ινστιτούτο ∆ιαχείρισης Έργων –
(Project Management Body Of Knowledge, PMBOK).  
• Ο οδηγός ικανοτήτων αpiό τη ∆ιεθνή Οµοσpiονδία ∆ιαχείρισης Έργων µε 
τίτλο IPMA Competence Baseline (ICB), 5η έκδοση, όpiου 
piεριγράφονται µε λεpiτοµέρεια οι ικανότητες piου αpiαιτούνται για τη 
διαχείριση ενός έργου.  
• Το piρότυpiο PRINCE2 (PRojects IN a Controlled Environment - 
http://www.prince2.org.uk). Αpiοτελεί το Βρετανικό piρότυpiο για τη 
διαχείριση έργων. Η µεθοδολογία PRINCE αναpiτύχθηκε το 1989 αpiό το 
CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency) ως το 
Βρετανικό piρότυpiο για διαχείριση έργων piληροφορικής. Πολύ σύντοµα 
όµως,  λόγω της γρήγορης και µεγάλης αpiοδοχής της, άρχισε να 
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χρησιµοpiοιείται και σε έργα διαφορετικών κατηγοριών. Το αpiοτέλεσµα 
ήταν να εκδοθεί το 1996 η νέα έκδοση του piροτύpiου (PRINCE2) piου 
είναι piλέον γενικού σκοpiού.   
• Το piρότυpiο V-Modell (http://www.v-modell-xt.de). Αpiοτελεί το 
Γερµανικό piρότυpiο για τη διαχείριση έργων. Η τελευταία έκδοση 
ονοµάζεται V-Model XT και εκδόθηκε το 2005. Η µεθοδολογία V-
Modell εστιάζει σε έργα piληροφορικής και είναι αρκετά αναλυτική αφού 
piαρουσιάζει, όχι µόνο το τι piρέpiει να γίνει για τη διαχείριση του έργου, 
αλλά και τη µέθοδο µε την οpiοία θα γίνει, piότε θα γίνει και αpiό piοιον.  
• Το µοντέλο Οργανωσιακής Ωριµότητας στη ∆ιαχείριση Έργων 
(Organizational Project Management Maturity Model - OPM3) 
(http://www.pmi.org). Το OPM είναι ένα piρότυpiο µοντέλο 
οργανωσιακής ωριµότητας για τη διαχείριση έργων piου έχει αναpiτυχθεί 
αpiό το PMI και piροσδιορίζει τις αpiαιτήσεις για την αξιολόγηση των 
ικανοτήτων ενός οργανισµού στη διαχείριση έργων (project 
management), piρογραµµάτων (programme management) και 
χαρτοφυλακίων (portfolio management). Με τον τρόpiο αυτό µpiορούµε 
να αξιολογήσουµε την ωριµότητα των οργανισµών στη διαχείριση 
έργων. Το OPM ορίζει 586 καλές piρακτικές και ένα σύνολο 2109 
ικανοτήτων.     
• Το piρότυpiο ISO 10006:2003 (Quality management systems - Guidelines 
for quality management in projects) για τη διαχείριση piοιότητας σε έργα 
(http://www.iso.org). Το piρότυpiο αυτό για τη διαχείριση έργων 
piαρουσιάζει σηµαντικές οµοιότητες µε το PMBOK. 
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• Το piρότυpiο BS6079-1:2002 Project Management (British Standards 
Institution, 2002). Αpiοτελεί το Βρετανικό piρότυpiο για τη διαχείριση 
έργων, το οpiοίο piροσδιορίζει έξι φάσεις: Τη φάση της σύλληψης 
(conception), τη φάση της µελέτης σκοpiιµότητας (feasibility), τη φάση 
της υλοpiοίησης (implementation), τη φάση της λειτουργίας (operation), 
τη φάση του τερµατισµού (termination) και τη φάση της αξιολόγησης 
(evaluation). 
2.22. ΤΙ ΚΑΝΕΙ Ο PROJECT MANAGER; 
There must be many project managers like me who come from a technological 
background, and who suffered an education which left them singularly ill-prepared to 
manage people. (Horner, M – 1993) 
Το σηµαντικότερο δεν είναι οι τεχνικές του project management και τα συναφή, 
αλλά ο άνθρωpiος και κατ΄ εpiέκταση τα µέλη της οµάδας εργασίας και  οι µεταξύ τους 
σχέσεις. ∆εν έχει τόση σηµασία αν αυτοί έχουν τα piτυχία όση έχει το να µpiορούν να 
εpiικοινωνήσουν αpiοτελεσµατικά ο ένας µε τον άλλον . Όλοι µας γνωρίζουµε piόσο 
δύσκολο είναι αυτό όσο κι αν ακούγεται εύκολο. 
ΚΑΤΑΝΟΗΣΤΕ ΤΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΤΟΥ PROJECT MANAGEMENT. 
Ρωτήστε έµpiειρους project manager σχετικά µε τη δουλειά τους. Τα project 
αναγκάζουν τους managers να λειτουργήσουν εντός της εpiιχείρησης όpiου 
χρησιµοpiοιείται η εpiιρροή και άλλες άτυpiες µέθοδοι ώστε να έρθει το αpiοτέλεσµα.  
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Οι συγκρούσεις στην οµάδα είναι συνηθισµένο φαινόµενο. Η συνήθης 
αντίδραση του project manager είναι ο piανικός. Αυτή η αντίδραση γίνεται κατανοητή 
αν σκεφτούµε ότι ο project manager θεωρεί -τις piερισσότερες φορές σωστά- ότι η 
εpiαγγελµατική του φήµη και η σταδιοδροµία του κινδυνεύουν εάν το project αpiοτύχει. 
Ωστόσο, οι συγκρούσεις στην οµάδα είναι αναpiόφευκτες. Ένα αpiό τα 
µεγαλύτερα λάθη piου µpiορεί να κάνει ο project manager είναι να τις τελειώσει χωρίς 
piρώτα να τις εξετάσει και, ανάλογα µε τη φύση της εκάστοτε σύγκρουσης, είτε να την 
αφήσει να αµβλυνθεί αpiό µόνη της, είτε να piροχωρήσει σε κινήσεις µετριασµού της. 
  Τα µέλη µιας οµάδας, οι piελάτες, η ίδια η εταιρεία αλλά και η κοινωνία ή το 
κράτος είναι  piολλοί piου, άµεσα ή έµµεσα, µpiορούν να εpiηρεάσουν την piορεία ενός 
project και οι θέσεις τους piρέpiει να ληφθούν υpiόψη. Η δουλειά του project manager 
είναι να εξισορροpiήσει όλες αυτές τις δυνάµεις. 
Ένας project manager για να φέρει εις piέρας τη δουλειά του piρέpiει να µάθει να 
χρησιµοpiοιεί το piολιτικό σύστηµα εντός της εταιρείας του. Οι διαpiραγµατευτικές και 
άλλες τακτικές εpiιρροής είναι αpiαραίτητες στον project manager. 
Η ουσία της ηγεσίας είναι η ικανότητα του project manager να την εφαρµόζει 
κατά piερίpiτωση. Αυτό σηµαίνει ότι αλλού µpiορεί η αυταρχική piροσέγγιση να είναι η 
piλέον ενδεδειγµένη, αλλού η δηµοκρατική κ.λpi. 
Η εpiιτυχής εφαρµογή ενός project δεν σηµαίνει µόνο ότι όλα γίνανε όpiως 
σχεδιάστηκαν, στον σωστό χρόνο, στο σωστό κόστος. Ένα project είναι piετυχηµένο 
όταν χρησιµοpiοιείται αpiό τον piελάτη και του piροσφέρει αυτό piου αυτός εpiιθυµεί 
 
[67] 
 
Η συνοχή της οµάδας είναι σηµαντική. Ο project manager piρέpiει να βρίσκεται 
σε άµεση εpiαφή µε όλα τα µέλη της οµάδας, να γνωρίζει τι τους ευχαριστεί, τι τους 
δυσαρεστεί, να τους βοηθάει να κάνουν τη δουλειά τους όσο γίνεται καλύτερα.  
 Ο project manager δεν µpiορεί να ελέγξει το µέλλον, αλλά µpiορεί να ελέγξει την 
αντίδρασή του σε αυτό όταν έχει σκεφτεί κάθε piιθανό σενάριο.. 
Πολλές φορές τα projects χάνονται στις λεpiτοµέρειες και το αpiοτέλεσµα είναι 
να χάνεται ο σκοpiός. Ο λόγος για τον οpiοίον γίνεται το project. ∆ουλειά του project 
manager είναι να βλέpiει εάν ό,τι γίνεται συνεισφέρει στον σκοpiό του project. Το να 
είναι κανείς αpiασχοληµένος δεν σηµαίνει ότι είναι και piαραγωγικός. 
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3.ΗΓΕΤΕΣ ΚΑΙ ΗΓΕΣΙΑ 
3.1. ΟΡΙΣΜΟΙ 
Για να µpiορέσουµε να δούµε piαρακάτω piως η ηγεσία µpiορεί και piρέpiει να 
καθοδηγεί και να διοικεί σε piεριpiτώσεις διαχείρισης κρίσεων θα piρέpiει να έχουµε µια 
ξεκάθαρη εικόνα για την έννοιά της και τα χαρακτηριστικά piου διέpiουν ένα ηγέτη, τη 
θέση τους στη διοικητή σχάρα άλλα και τη διαφορά του µε τον manager  
Η ηγεσία αpiοτελεί ένα κατεξοχήν οµαδικό φαινόµενο αφού αναφέρεται στις 
διαδικασίες εpiιρροής και αλληλεpiίδρασης δύο ή piερισσότερων ατόµων και στην 
piερίpiτωση ειδικά µιας οµάδας, µεταξύ του ηγέτη και των µελών της.  
Πολλές φορές, όµως, συγχέεται η έννοια της διοίκησης και της ηγεσίας, αφού η 
άσκηση της διοίκησης αpiοτελεί µορφή ηγεσίας, γιατί έχει τα χαρακτηριστικά της 
εpiιρροής και αλληλεpiίδρασης piροκειµένου να εpiιτευχθούν οι στόχοι της οµάδας. 
Υpiάρχει, όµως, και η αντίθετη άpiοψη ότι κατά την άσκηση της διοίκησης στο χώρο 
κρατικών ή ιδιωτικών εpiιχειρήσεων δεν υpiάρχει αpiαραίτητα στον ηγέτη το στοιχείο της 
έµpiνευσης ή της αφοσίωσης στους στόχους της οµάδας, αλλά στις piερισσότερες 
piεριpiτώσεις piαρατηρούµε µια αpiλή άσκηση εξουσίας, όpiως την υpiαγορεύει η θέση. 
Σύµφωνα µε τους Katz και Kahn, στην έννοια της ηγεσίας, εµpiεριέχονται  δυο 
στοιχεία, ένα piρόσωpiο piου ασκεί εpiιρροή και κάpiοια άλλα piρόσωpiα υφίστανται την 
εpiιρροή. Χωρίς αυτά τα δυο στοιχεία δεν έχουµε ηγεσία. ∆εν µpiορούµε, όµως, να 
µιλάµε µε αpiόλυτη σιγουριά για ηγεσία, όταν η άσκηση εpiιρροής piροέρχεται αpiό το 
γεγονός και µόνο ότι κάpiοιος κατέχει µια θέση και ότι η εpiιρροή αυτή ασκείται µε τον 
ίδιο ακριβώς τρόpiο αpi ’όλα τα piρόσωpiα piου κατέχουν την ίδια θέση. Η µορφή αυτή 
εpiιρροής piηγάζει αpiό τη θέση και όχι αpiό το άτοµο. Γι’ αυτό το λόγο ακριβώς, 
piροκειµένου να µιλήσουµε για ηγεσία αpiαραίτητο χαρακτηριστικό, είναι να υpiάρχει 
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συµpiεριφορά piου να διαφοροpiοιείται αpiό αυτή piου τυpiικά υpiαγορεύεται αpiό τη θέση. 
Η piαραpiάνω piερίpiτωση άσκησης ηγεσίας λόγω θέσης αpiοτελεί σpiάνιο φαινόµενο. Τις 
piερισσότερες φορές συναντάµε την piερίpiτωση piου κατά την άσκηση της διοίκησης µε 
βάση την εξουσία piου δίνει η θέση, έχουµε το στοιχείο της piροσωpiικής εpiιρροής piου 
χαρακτηρίζει την ηγεσία .(Πιpiερόpiουλος – 2007) 
Ηγεσία είναι η διαδικασία κατά την οpiοία ένα άτοµο εpiηρεάζει την οµάδα µε 
κατεύθυνση την εpiίτευξη των εpiιθυµητών στόχων της οµάδας.  
Υpiάρχουν εpiιστήµονες piου  piιστεύουν ότι ο όρος της ηγεσίας piεριλαµβάνει 
διαδικασίες εpiιρροής, piου συνεpiάγονται τον καθορισµό των αντικειµενικών στόχων 
της οµάδας, τη δηµιουργία κινήτρων για την εκδήλωση συµpiεριφοράς έργου, piου 
αpiοβλέpiει στην εpiιδίωξη αυτών των στόχων, καθώς και την συµβολή στη διατήρηση 
της οµάδας και της κουλτούρας της. Παρατηρούµε, λοιpiόν, ότι το κοινό στοιχείο στους 
piιο piάνω ορισµούς της ηγεσίας είναι η ύpiαρξη εpiιρροής για την εpiίτευξη κοινών 
στόχων της οµάδας Το σηµαντικότερο ίσως άτοµο, µετά τα ίδια τα µέλη της οµάδας, 
είναι ο ηγέτης της. Γενικότερα ηγέτης είναι αυτός piου µpiορεί να εpiηρεάζει και να 
κατευθύνει την συµpiεριφορά τρίτων για την εpiίτευξη ενός στόχου.  
Η ηγεσία piεριλαµβάνει τρεις piολύ βασικές έννοιες. Τους ανθρώpiους την 
ικανότητα εpiιρροής και τους στόχους. Ο ηγέτης λοιpiόν µιας οpiοιασδήpiοτε οµάδας έχει 
να κάνει µε άλλους ανθρώpiους. ∆εν νοείται ηγέτης, εάν δεν υpiάρχει οµάδα να ηγηθεί.  
3.2. ∆ΙΑΦΟΡΑ ΤΟΥ ΗΓΕΤΗ ΑΠΟ ΤΟΝ ΜΑΝΑΤΖΕΡ 
 
Έχοντας σαν αρχή τη θεωρία του εpiιστηµονικού µάνατζµεντ piου διατυpiώθηκε 
στις αρχές του αιώνα αυτού, οι θεωρητικοί εpiιστήµονες piροχώρησαν στη µελέτη της 
διοικητικής συµpiεριφοράς των µάνατζερ σε µια piροσpiάθεια να βελτιώσουν τους 
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τρόpiους της ηγεσίας. Σε αυτά τα piλαίσια υpiοστηρίχθηκε ότι τα καθήκοντα του 
διοικητικού στελέχους είναι να φέρει σε piέρας το έργο της εpiιχείρησης κατά τον 
αpiοτελεσµατικότερο τρόpiο µε τη βοήθεια του piροσωpiικού piου διαθέτει τη µεγαλύτερη 
δυνατή αpiοδοτικότητα. (Ζαβλανός Μ. - 2002) 
Μεταξύ piάντως της ηγεσίας και του µάνατζµεντ καθώς εpiίσης και µεταξύ του µάνατζερ 
και του ηγέτη, υpiάρχει διαφορά.  
Αpiό τον ορισµό ακόµα piροκύpiτει ότι η ηγεσία (Leadership) είναι διαφορετική 
αpiό τη ∆ιοίκηση (Management). Η ηγεσία συνήθως piιστεύει στην αναγκαιότητα της 
αλλαγής του τρόpiου συµpiεριφοράς και νοοτροpiίας των ανθρώpiων, όταν οι συνθήκες το 
εpiιβάλλουν, ακόµα και στην αναγκαιότητα αλλαγής του τρόpiου λειτουργίας µιας 
εpiιχείρησης. Η ηγεσία δηλαδή, αναφέρεται συχνά σε καινοτοµίες, σε piροσpiάθειες piου 
γίνονται για τη βελτίωση των συνθηκών λειτουργίας µιας εpiιχείρησης.  
Το µάνατζµεντ χρησιµοpiοιεί ανθρώpiινες piηγές, όργανα και piηγές 
piληροφοριών, για να εκpiληρώσει τους σκοpiούς του οργανισµού. Αpiό την άλλη µεριά, 
η ηγεσία είναι η διαδικασία µέσω της οpiοίας εpiηρεάζονται η συµpiεριφορά και οι 
δραστηριότητες των άλλων για την εpiίτευξη των σκοpiών. Ο εpiηρεασµός των άλλων 
γίνεται µε τη βοήθεια της εpiικοινωνίας.  
Ο µάνατζερ έχει τη δυνατότητα να συµβάλλει στη διαµόρφωση της 
συµpiεριφοράς των ατόµων λόγω της εpiίσηµης εξουσίας piου του piαρέχει η θέση του. 
Αντίθετα, ο ηγέτης είναι δυνατόν να εµφανιστεί µόνος του µέσα αpiό µια οµάδα ατόµων 
και µpiορεί να εpiηρεάσει τους άλλους, χωρίς να έχει εpiίσηµη εξουσία. Οι ηγέτες 
δηµιουργούν σαφείς και ορατές αξίες, τις οpiοίες ενσωµατώνουν στη στρατηγική του 
οργανισµού. (Κωνσταντέλλος, Ν. - 2006) 
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Τυpiικά το µάνατζµεντ ασχολείται µε µη ανθρώpiινες piηγές, ενώ η ηγεσία 
ασχολείται µε ανθρώpiινες piηγές. (Κωνσταντέλλος, Ν. - 2006) 
Γενικά, το µάνατζµεντ έχει ευρύτερη έννοια αpiό ότι η ηγεσία. Πολλοί 
αpiοτελεσµατικοί µάνατζερ µε την piάροδο του χρόνου γίνονται ηγέτες.  
 
3.3. ΘΕΩΡΙΕΣ ΗΓΕΣΙΑΣ  
ΘΕΩΡΙΑ Χ, Υ 
Σύµφωνα µε τη θεωρία αυτή, piου ανέpiτυξε ο D.McGregor, υpiάρχουν στην 
piράξη (άσκηση ηγεσίας) δύο οµάδες υpiοθέσεων (piου κάνει ο ηγέτης), γύρω αpiό τον 
άνθρωpiο. Κι αναλόγως piοια οµάδα υpiοθέσεων piιστεύει ο ίδιος καθορίζονται οι σχέσεις 
µε τους υφισταµένους του. Την piρώτη οµάδα υpiοθέσεων ονόµασε Χ και τη δεύτερη Υ. 
 Υpiοθέσεις της οµάδας Χ. Ο κανονικός άνθρωpiος έχει µια έµφυτη αντιpiάθεια 
για την εργασία και την αpiοφεύγει, αν µpiορεί. Οι piερισσότεροι άνθρωpiοι piρέpiει να 
piιεστούν, ελεγχθούν, κατευθυνθούν, αpiειληθούν και να τιµωρηθούν για ν' αναγκαστούν 
έτσι να καταβάλλουν piροσpiάθεια για την εpiιτυχία των στόχων του οργανισµού. 
Υpiοθέσεις της οµάδας Υ. Η σpiατάλη σωµατικής και piνευµατικής 
ενεργητικότητας, στην εργασία, είναι κάτι το φυσικό, όpiως το piαιχνίδι. Η εργασία 
καθώς εξαρτάται αpiό ελεγχόµενους piαράγοντες µpiορεί να γίνει piηγή ικανοpiοίησης ή 
δυσαρέσκειας. 
Ο άνθρωpiος µpiορεί να χρησιµοpiοιήσει αυτοκατευθύνσεις και αυτοέλεγχο, για 
να υpiηρετήσει τους αντικειµενικούς στόχους piρος τους οpiοίους έχει συναινέσει. 
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ΤΟ ΠΡΟΤΥΠΟ TANNENBAUM & SCHMIDT 
Τα ηγετικά στυλ αpiοτελούν µια συνέχεια piου δείχνει µερικές διαφορετικές 
συµpiεριφορές ηγεσίας piου είναι διαθέσιµες στο µάνατζερ. Αυτές οι συµpiεριφορές 
αρχίζουν αpiό την κατάσταση στην οpiοία ο µάνατζερ piαίρνει την αpiόφαση µόνος του 
και τελειώνουν στην κατάσταση στην οpiοία ο µάνατζερ αναθέτει τις σpiουδαίες 
υpiευθυνότητες στους υφισταµένους του. (Πιpiερόpiουλος – 2007)   
ΘΕΩΡΙΑ ΤΟΥ ΚΥΚΛΟΥ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ Η ΗΓΕΤΙΚΟ ΣΤΥΛ ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ 
ΩΡΙΜΟΤΗΤΑ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΩΝ 
Η θεωρία του "κύκλου ζωής" του ηγετικού στυλ, είναι µια εpiέκταση της 
θεωρίας piερί piεριστασιακής ηγεσίας και υpiοστηρίζει ότι το piιο αpiοτελεσµατικό στυλ 
ηγεσίας εpiηρεάζεται και εξαρτάται αpiό την ωριµότητα των υφισταµένων. Η ωριµότητα 
των υφισταµένων ορίζεται σαν η ικανότητα να θέτει κανείς δύσκολους, αλλά 
ρεαλιστικούς στόχους, η διάθεση για εκτέλεση έργου και ανάληψη ευθυνών και τέλος η 
εκpiαίδευση piου έχει λάβει και η piείρα piάνω στο έργο. Η piροσpiάθεια αυτή του ηγέτη  
θα piρέpiει να κατευθύνεται piρος τη "σύµpiτωση" των στόχων των εργαζοµένων µε τους 
στόχους της οικονοµικής µονάδας. Για να συµβεί αυτό, είναι ανάγκη να έχει τη 
δυνατότητα να εpiηρεάζει-ελέγχει το εργασιακό piεριβάλλον ώστε µέσα σ' αυτό οι 
υφιστάµενοί του να ικανοpiοιούν τους στόχους τους, ενώ ταυτόχρονα θα ικανοpiοιούνται 
και οι στόχοι της οικονοµικής µονάδας.  
Πιο συγκεκριµένα θα piρέpiει να έχει υψηλό βαθµό ελέγχου σε τέτοιες 
µεταβλητές όpiως: Αµοιβή της εργασίας, Υpiερωρίες, Προαγωγές, Καταµερισµός 
εργασίας, Ανάθεση ευθυνών, ∆ίκτυα εpiικοινωνίας, Πειθαρχικές piοινές, Εκpiαίδευση 
υφισταµένων, Συνθήκες υγιεινής κι ασφάλειας. 
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ΘΕΩΡΙΑ "ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ" (Α. MASLOW) 
Η θεωρία του Maslow βασίστηκε στ' αpiοτελέσµατα κλινικής έρευνας (ήταν ψυχολόγος 
piου ανέpiτυξε τη θεωρία piάνω στα συµpiεράσµατα piου είχε αpiό την εργασία του) και ο 
ίδιος ο µελετητής δεν σκόpiευε η θεωρία του να έχει εφαρµογή στο χώρο εργασίας. Οι 
ιδέες του για τις ανθρώpiινες ανάγκες piιστεύεται ότι έχουν εpiηρεάσει σε µεγάλο βαθµό 
τους ηγέτες , όσον αφορά το τι αυτοί θα έpiρεpiε να λάβουν υpiόψη τους όταν 
piροσpiαθούν να υpiοκινήσουν τους εργαζόµενους. Ο Maslow piροσδιόρισε piέντε 
κατηγορίες τέτοιων αναγκών: Φυσιολογικές ανάγκες, Ανάγκες ασφάλειας (ή 
σιγουριάς),  Κοινωνικές ανάγκες, Ανάγκες εκτίµησης (ή αναγνώρισης), Ανάγκες για 
αυτοpiραγµάτωση . (Pinto J. K., Kharbanda, O. P -1995) 
 
ΕΙΚ.15 Η ΘΕΩΡΙΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ(pharmamanage.gr) 
ΕΝ∆ΕΧΟΜΕΝΙΚΗ ΘΕΩΡΙΑ FIEDLER 
Η θεωρία αυτή υpiοστηρίζει ότι οι ηγέτες piου δίνουν έµφαση στην 
piραγµατοpiοίηση του καθήκοντος και αυτοί piου δίνουν έµφαση στις σχέσεις µε τα 
άτοµα είναι ικανοί να λειτουργήσουν αpiοτελεσµατικά σε µια οµάδα στην piερίpiτωση 
piου υpiάρχουν οι κατάλληλες συνθήκες και η υpiοστήριξη αpiό την οµάδα και την 
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εpiιχείρηση. Η θεωρία δέχεται το στυλ ηγέτη σαν δεδοµένο κα εκτιµά ότι ο τρόpiος 
ρύθµισης των καθηκόντων µέσα στον οργανισµό και οι καταστάσεις και οι συνθήκες 
του piεριβάλλοντος είναι τα στοιχεία piου καθορίζουν το στυλ του ηγέτη και όχι ότι ο 
ηγέτης µεταβάλει τον τρόpiο ηγεσίας του για να τον piροσαρµόζει στις 
καταστάσεις.(Πιpiερόpiουλος -2007)   
 
 
ΕΙΚ.16 ΔΙΑΚΡΙΤΗ ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΗΣ ΘΕΩΡΙΑΣ ΤΟΥ FIEDLER ΚΑΙ ΑΥΤΗΣ ΤΩΝ HERSEY KAI BLANCHARD 
 
ΘΕΩΡΙΑ ΗΓΕΣΙΑΣ 3-D REDDIN 
Ο Reddin ήταν ο piρώτος piου piρόσθεσε τη διάσταση της αpiοτελεσµατικότητας στις 
άλλες δύο διαστάσεις του ενδιαφέροντος για το καθήκον και του ενδιαφέροντος για τα 
άτοµα. Για αυτό η θεωρία του ονοµάζεται θεωρία των τριών διαστάσεων.  
ΕΝ∆ΕΧΟΜΕΝΙΚΗ HERSEY- BLANCHARD  
Ο ηγέτης µpiορεί να εpiιλέγει τη συµpiεριφορά του, τόσο για τη διάσταση των 
αναγκών των µελών της, ανάλογα κάθε φορά µε την ωριµότητα των µελών της οµάδας 
σχετικά µε το συγκεκριµένο καθήκον piου piρόκειται να piραγµατοpiοιήσει. 
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ΘΕΩΡΙΑ ΗΓΕΣΙΑΣ ΤΟΥ ΣΤΟΧΟΥ ΚΑΙ ΤΟΥ ΜΟΝΟΠΑΤΙΟΥ ROBERT HOUSE 
Η θεωρία αυτή δέχεται ότι η αpiόδοση των υφισταµένων εpiηρεάζεται αpiό το 
βαθµό στον οpiοίο ο µάνατζερ ικανοpiοιεί τις piροσδοκίες τους.  Έχει τις ρίζες της στη 
θεωρία piαρακίνησης piροσδοκίας. Ο ηγέτης διατυpiώνει τους σκοpiούς και τα καθήκοντα 
piου piρέpiει οι υφιστάµενοι να εκpiληρώσουν και piαράλληλα piροσδιορίζει τον τρόpiο µε 
τον οpiοίο θα φθάσουν σε αυτούς τους σκοpiούς.  
ΤΟ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΙΚΟ ΠΛΕΓΜΑ ΤΩΝ BLAKE & MOUTON 
Αναpiτύχθηκε αρχές της δεκαετίας του 1960 αpiό τους Blake & Mouton του 
piανεpiιστηµίου του Texas.  Το µοντέλο δέχεται δύο υpiοθέσεις. Το ενδιαφέρον του 
ηγέτη για τη piαραγωγή Το ενδιαφέρον  του ηγέτη για τους ανθρώpiους  
 
ΕΙΚ.17 TO ΠΛΕΓΜΑ ΤΩΝ BLAKE ΚΑΙ MOUTON 
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ΗΓΕΤΗΣ ΜΕΤΑΡΡΥΘΜΙΣΤΗΣ  
Είναι αυτός piου διεγείρει το ενδιαφέρον των συναδέλφων και των υφισταµένων 
για την εργασία. Καθιστά ενήµερα τα άτοµα σχετικά µε την αpiοστολή και το όραµα 
των οµάδων και του οργανισµού. Βελτιώνει τις ικανότητες και την αpiόδοση των 
υφισταµένων και piαρακινεί τους συναδέλφους, τους υφισταµένους να δουν όχι µόνο το 
δικό τους συµφέρον αλλά και το συµφέρον της οµάδας. Παρακινεί τα άτοµα να κάνουν 
piερισσότερα αpiό ότι είχαν τη τάση να κάνουν. Είναι εpiέκταση του διαλεκτικού ηγέτη. 
Εpiιτυγχάνει άριστα αpiοτελέσµατα αν ενσωµατώσει στο ηγετικού του στυλ. Ιδανική 
συµpiεριφορά, έµpiνευση, νοητική διέγερση, ατοµική θεώρηση. 
3.4. ΗΓΕΤΙΚΑ ΣΤΥΛ - ΤΥΠΟΙ ΗΓΕΤΙΚΗΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ 
Κανένα ηγετικό στυλ δεν είναι αpiοτελεσµατικό σ' όλες τις καταστάσεις και για 
όλους τους µάνατζερ. Το piρόβληµα εpiοµένως είναι piοιο στυλ είναι κατάλληλο για µια 
συγκεκριµένη χρονική piερίοδο, piώς και κάτω αpiό piοιες συνθήκες; Το piοιο είναι αυτό 
εξαρτάται αpiό piολλούς piαράγοντες όpiως: 
α. Προσωpiικότητα, µόρφωση, εµpiειρία και σύστηµα αξιών του µάνατζερ. 
β. Χαρακτήρας, µόρφωση, εµpiειρία, γνώση του έργου και piροσδοκίες των 
υφισταµένων. 
γ. Παράγοντες της κατάστασης: Τεχνολογία του οργανισµού, δοµή, piολιτικές, ηγετικό 
στυλ ανωτέρων. 
3.4.1  ΒΑΣΙΚΕΣ ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ ΗΓΕΤΙΚΩΝ ΣΤΥΛ 
 
Αυταρχικός: Ο Ηγέτης διατηρεί όσο το δυνατό piερισσότερη δύναµη και το δικαίωµα 
λήψης αpiόφασης εφαρµόζεται  σε νέους εργαζόµενους ή σε αυτούς piου είναι δύσκολο 
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να διοικηθούν. 
Πειστικός: Ο Ηγέτης αφήνει το piεδίο ελεύθερο χρησιµοpiοιείται για εργαζόµενους  piου 
θα εργαστούν piρόθυµα κα θα κάνουν αυτό piου τους λένε οι άλλοι εφόσον τους 
εξηγήσουν τους λόγους piου piρέpiει να το κάνουν. 
Ανθρωpiιστικός: Ο Ηγέτης συνεργάζεται (ή ζητά τη συµµετοχή) όσο είναι δυνατό µε 
τους εργαζόµενους σε θέµατα εργασίας piου τους αφορούν και τους εpiηρεάζουν. Η 
συµβολή των υφισταµένων ζητείται κι εpiιδιώκεται, συµµετέχουν στη λήψη αpiοφάσεων 
κι εξουσιοδοτούνται σε µεγάλο βαθµό. 
Αδιάφορος: Ο µάνατζερ τηρεί µια piολιτική "µη ανάµειξης". Εξουσιοδοτεί," 
piαραλείpiων τις υpiοχρεώσεις του" αρκετή εξουσία και δικαίωµα λήψης αpiόφασης 
στους εργαζόµενoυς. ∆ίνει λίγες οδηγίες - κατευθύνσεις και εpiιτρέpiει στους 
υφισταµένους του εκτεταµένη ελευθερία. 
∆ηµοκρατικός: Ο ηγέτης δηµιουργεί συνθήκες τέτοιες piου αυξάνουν τη 
δηµιουργικότητα τη piαραγωγικότητα και το ηθικό των υpiαλλήλων. Εργαζόµενοι µε 
ανάµιξη στη piαραγωγή. (Kotter P. John -2001) 
3.5. ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΕΝΟΣ ΗΓΕΤΗ 
Ας δούµε λοιpiόν τώρα, piιο αναλυτικά piοια είναι τα βασικότερα χαρακτηριστικά 
piου θα piρέpiει να έχει ένας ηγέτης: 
α) Σαφή γνώση του έργου piου του έχει ανατεθεί 
∆εν είναι δυνατόν να οδηγήσει και να κατευθύνει σωστά µια οµάδα piρος την εpiίτευξη 
ενός συγκεκριµένου έργου, εάν δεν ξέρει ο ίδιος piρώτα αpi’όλα piολύ καλά το 
αντικείµενο µε το οpiοίο θα ασχοληθούνε καθώς και το piου piερίpiου θέλει η οµάδα να 
φτάσει. 
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β) Αντικειµενικότητα 
Είναι αpiαραίτητο ο ηγέτης να µpiορεί να αξιολογεί αντικειµενικά την δουλειά των 
µελών της οµάδας, γεγονός βέβαια piου piροϋpiοθέτει σταθερότητα και ακεραιότητα 
χαρακτήρα. Θα piρέpiει να αpiοφύγει να δηµιουργήσει piροσωpiικές συµpiάθειες και 
κυρίως να µην τις εκδηλώνει. 
γ) Πείθω και Αpiοφασιστικότητα 
Η piειθώ είναι αpiό τα piιο σηµαντικά όpiλα του ηγέτη αpiέναντι στην οµάδα του. Θα 
piρέpiει ακόµα να είναι ανά piάσα στιγµή αpiοφασιστικός, αφού σίγουρα δεν θα είναι 
λίγες οι φορές piου θα piρέpiει να piάρει γρήγορα µια αpiόφαση για το καλό της οµάδας ή 
piου θα piρέpiει αυτός να την βοηθήσει να ξεφύγει αpiό κάpiοια δυσκολία piου 
αντιµετωpiίζει και δεν µpiορούν τα µέλη µόνα τους να δώσουν την λύση. 
δ) ∆ηµιουργικότητα και Νεωτερισµός 
Και τα δύο αυτά συνδέονται µε την εφαρµογή νέων ιδεών, αρκεί piάντα να είναι σε 
θέση να κρίνει piώς, piου και piότε θα piρέpiει να εφαρµοστούν νέες ιδέες. 
ε) Έµpiνευση 
Θα piρέpiει να µpiορεί να κερδίσει την εµpiιστοσύνη των µελών της οµάδας του αλλά και 
να τους εµpiνέει. Έτσι θα καταφέρει να κατευθύνει την οµάδα του, την συµpiεριφορά 
των µελών και τον τρόpiο σκέψης τους. 
στ) ∆ηµοκρατικότητα 
Όλα τα µέλη της οµάδας θα piρέpiει να µpiορούν να piουν την γνώµη τους για οτιδήpiοτε 
και η γνώµη αυτή να γίνει σεβαστή αpiό όλους, ασχέτως αν συµφωνούν ή διαφωνούν. 
Εpiίσης θα piρέpiει όλοι να έχουν ίση µεταχείριση αpiό τον ηγέτη της οµάδας. 
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ζ) Αpiοκεντρωτισµός 
Ο ηγέτης ή οµαδάρχης δεν είναι εκεί για να εκτελεί ο ίδιος όλες του τις δουλειές της 
οµάδας. Θα piρέpiει να κατανείµει αρµοδιότητες µεταξύ των µελών και όχι να τις 
συγκεντρώνει όλες στο piρόσωpiο του. (Kotter P. John -2001) 
3.6. ΡΟΛΟΣ – ΣΚΟΠΟΣ ΗΓΕΤΗ 
Ο ρόλος του ηγέτη είναι αpiό τους δυσκολότερους και piολυδιάστατους ρόλους 
µέσα σε µια οµάδα. Παρατηρώντας κάpiοιον εpiιτυχηµένο ηγέτη, θα διαpiιστώσουµε piως 
οι τρεις βασικότερες διαδικασίες piου ακολουθεί είναι οι εξής: 
1. δηµιουργία και διατήρηση της οµάδας. 
2. ανάpiτυξη των µελών της 
3. εpiίτευξη του στόχου της 
Ο ρόλος του ηγέτη σε µια οµάδα είναι και ο ρόλος piροσpiάθειας εpiιρροής των 
µελών της, ώστε αυτά να εκτελούν το έργο τους, αφιερώνοντας σε αυτό µε τη θέλησή 
τους, όλα τα piροσόντα και τις δυνατότητες τους. Για να εpiιτευχθεί βέβαια αυτό, θα 
piρέpiει η εκτέλεση του έργου του, να τους piροσφέρει και ατοµικές ικανοpiοιήσεις. 
∆εν µpiορεί piοτέ κανένας άνθρωpiος να αpiοδώσει το µέγιστο των ικανοτήτων 
του, να δουλέψει µε όρεξη και ενθουσιασµό και να piροσφέρει όλες του τις γνώσεις εάν 
αυτό piου κάνει δεν τον ευχαριστεί, δεν ικανοpiοιεί ταυτόχρονα και τους piροσωpiικούς 
του στόχους και δεν νιώθει ικανοpiοιηµένος αpiό την αντιµετώpiιση του αpiό την οµάδα 
και τον ηγέτη. 
Συνοψίζοντας λοιpiόν θα λέγαµε ότι οι δραστηριότητες ενός ηγέτη είναι: 
Προγραµµατισµός. ∆ηλαδή συλλογή piληροφοριών, piροσδιορισµός στόχων, 
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κατανοµή αρµοδιοτήτων. 
Υpiοκίνηση. Παρακίνηση της οµάδας piρος το στόχο, ενθάρρυνση, κίνητρα. 
Υpiοστήριξη/εpiιβράβευση. Αpiοδοχή των ατόµων για τη συµβολή τους, 
καλοpiροαίρετη κριτική, αναγνώριση και εξόντωση διαφωνιών. 
Έλεγχος. Εpiικέντρωση της οµάδας στον στόχο και στους κανόνες piου έχει 
θέσει η ίδια η οµάδα. 
Πληροφόρηση. Παροχή χρήσιµων piληροφοριών και γνώσεων piρος την 
οµάδα αλλά και αpiό την οµάδα. 
Αξιολόγηση. Αξιολόγηση της αpiοδοτικότητας του ίδιου, της οµάδας και των ατόµων. 
 
3.7. Η ΕΠΙ∆ΡΑΣΗ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ ΣΤΗΝ ΑΠΟ∆ΟΤΙΚΗ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ- 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ ΗΓΕΣΙΑΣ 
Οι piρώτες piροσpiάθειες για την διερεύνηση της αpiοδοτικότητας των µεθόδων 
ηγεσίας βασίστηκαν στην αντίληψη ότι οι ηγέτες γεννιούνται, δεν γίνονται (θεωρία της 
συµpiεριφοράς του ηγέτη). 
Με την piορεία των ερευνών άρχισε να διαµορφώνεται η αντίληψη ότι οι ηγέτες 
είναι το piροϊόν µιας κατάστασης και ότι το piεριβάλλον είναι αυτό piου piέρα αpiό την 
piροσωpiικότητα του ηγέτη, ευνοεί τη διαµόρφωση της µιας ή της άλλης µορφής ηγεσίας 
. 
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Για να βοηθήσει και να piείσει τους υφισταµένους να εpiιτύχουν τους στόχους 
piου έχουν τεθεί χρησιµοpiοιώντας όλες τους τις δυνάµεις, ο ηγέτης αpiαιτείται να έχεις 
ορισµένες ικανότητες.: 
1. Η ικανότητα να αντιλαµβάνεται ότι οι άνθρωpiοι εpiηρεάζονται αpiό διάφορες 
υpiοκινητικές δυνάµεις. (να εφαρµόζει τις γνώσεις του στις κατάλληλες 
piεριστάσεις και να τους φέρεται ώστε να piροκαλεί τις εpiιθυµητές αντιδράσεις.) 
2. Η ικανότητα να εµpiνέει. ( για να µpiορεί να εµψυχώνει) 
3. Η ικανότητα να δρα µε τρόpiο piου να δηµιουργείται ένα κλίµα υpiοκίνησης των 
υφισταµένων. ( µορφή ηγεσίας piου θα εφαρµοσθεί και εξαρτάται αpiό την 
piροσωpiικότητα του ηγέτη. 
Υpiάρχουν όµως, και άλλοι piαράγοντες piου έχουν σχέση µε το ενδο εpiιχειρησιακό 
piεριβάλλον, όpiως οι εξής: 
Οι υφιστάµενοι: Ανάλογα µε την piροσωpiικότητα και τις εpiιδιώξεις τους εφαρµόζονται 
διάφορα µοντέλα ηγεσίας. Αν έχουν ανεξάρτητη piροσωpiικότητα και εpiιθυµία για 
piρόοδο δίνεται piροσοχή στον piαράγοντα εργαζόµενοι. Αν όµως, εpiιθυµούν 
καθοδήγηση και αpiοφυγή ευθυνών δίνεται 
βάση στον piαράγοντα έργο. 
Η φύση του έργου: Έργα piου αpiαιτούν δηµιουργικότητα piροσανατολίζουν την ηγεσία 
piερισσότερο piρος τον εργαζόµενο, ενώ έργα δηµιουργικά την piροσανατολίζουν piρος 
το έργο. Άλλος piαράγοντας piου καθορίζει την µορφή 
ηγεσίας είναι η ταχύτητα λήψης αpiοφάσεων σχετικά µε το έργο . 
Το οργανωτικό κλίµα: Το διοικητικό στέλεχος εpiηρεάζεται αpiό το κλίµα piου 
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εpiικρατεί µέσα στην οµάδα. Όpiως τα άτοµα έτσι και οι οµάδες διέpiονται αpiό αξίες και 
piαραδόσεις piου αναpiόφευκτα εpiηρεάζουν τη συµpiεριφορά των piροσώpiων piου 
εργάζονται µέσα σε αυτές. 
Υpiάρχουν τρεις γενικοί αντικειµενικοί σκοpiοί piου piρέpiει να piετύχουµε για να 
µpiορέσουµε να διοικήσουµε άλλους έτσι piου να έχουµε το µεγαλύτερο βαθµό 
piαραγωγικότητας: 
1. Βελτίωση της εpiίδοσης των υφισταµένων στην δουλειά piου κάνουν δηλαδή 
το αpiοτέλεσµα piου piετυχαίνουν. 
2. Προετοιµασία των µελών να δεχθούν piρόσθετες ευθύνες. 
3. Υpiοβοήθηση στο να εξελιχθούν και να αναpiτυχθούν σε εργασίες ανώτερων 
εpiιpiέδων. 
 
3.8. Η ΗΓΕΣΙΑ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ  ΣΕ ΠΕΡΙΟ∆ΟΥΣ ΚΡΙΣΗΣ ΚΑΙ ΑΛΛΑΓΩΝ 
Αpiό τη θεωρία της διοικητικής των κρίσεων piροκύpiτει ότι ένας καλός ηγέτης 
piαράγει το 60% του συνολικού έργου της οικονοµικής µονάδας κατά τη διάρκεια της 
κρίσης και µόνο το υpiόλοιpiο 40% piαράγουν όλοι οι εργαζόµενοι µαζί. Αpiό την 
piαραpiάνω διαpiίστωση διαφαίνεται piόσο σηµαντικός και καταλυτικός είναι ο ρόλος του 
ηγέτη κατά την διάρκεια αντιµετώpiισης κρίσεων. (Κουσκουβέλης Η. Ι.,  - 1997) 
Οι ηγέτες αναδεικνύονται κυρίως σε piεριόδους κρίσεων. Κατά την κρίση το 
άτοµο το οpiοίο θα ηγηθεί της piροσpiάθειας εξόδου και θα φέρει το βάρος των 
αpiοτελεσµάτων θα piρέpiει: α) να είναι υψηλόβαθµο στέλεχος του οργανισµού, β) να 
γνωρίζει σε βάθος όχι µόνο ολόκληρο το φάσµα του τοµέα στον οpiοίο 
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δραστηριοpiοιείται η εpiιχείρηση, αλλά και όλες τις διαδικασίες διαχείρισης των 
υpiοχρεώσεων και των κινδύνων. Η ηγεσία σε piεριόδους κρίσεων θα piρέpiει να είναι 
µετασχηµατιστική. (Παpiαστάµκος –Γκίκας- Λιάκουρας,  - 2002) 
 Ένας ηγέτης για να µpiορέσει να εντοpiίσει και να διαχειριστεί µια κρίση, θα 
piρέpiει να µpiορεί να διαισθανθεί και να αναγνωρίσει κάθε στιγµή τι δεν piάει καλά, να 
µην αγνοεί τα γεγονότα, να σκεφτεί τις συνέpiειες, να ζητήσει γνωµοδότηση ειδικών. Η 
κατανόηση του χρόνου (timing), η αpiοφασιστική και γρήγορη αντίδραση θα 
ενισχύσουν την piροσωpiικότητα του ηγέτη. Η διοχέτευση και συγκέντρωση 
piληροφοριών καθώς και η ορατή piαρουσία είναι piου θα κάνουν την οµάδα να 
ακολουθήσει. Η ενηµέρωση θα piρέpiει να είναι ειλικρινής, τα στοιχεία να δίδονται 
έγκαιρα µέσω όλων των τρόpiων εpiικοινωνίας, αν και ο καλύτερος τρόpiος είναι piάντα ο 
piρόσωpiο µε piρόσωpiο. (Σφακιανάκης Μ. Κ.,  - 1998) 
Ένας ηγέτης σε piεριόδους κρίσεων δεν µιλάει piοτέ ανεpiίσηµα. Όλες οι οµάδες 
οι οpiοίες piαίρνουν µέρος στην εpiίλυση της κρίσης piρέpiει να ενηµερώνονται 
ταυτόχρονα. Να βρίσκεται στον τόpiο του εγκλήµατος, να είναι αισιόδοξος και αν 
υpiάρχουν λάθη να µpiορεί να τα piαραδεχθεί δηµοσίως. 
Τpiάρχει ένας αντιφατικός ρόλο εν µέσω της οικονοµικής κρίσης piου καλούνται 
να piαίξουν οι εpiιχειρηµατικοί ηγέτες. Αpiό τη µια piλευρά, να αναλογιστούν και να 
αναλάβουν τη δική τους ευθύνη και συνεισφορά στην εκδήλωση της κρίσης και την 
κατάρρευση του piαγκόσµιου χρηµατοpiιστωτικού συστήµατος, και αpiό την άλλη να 
ηγηθούν αpiοτελεσµατικά της εξόδου αpiό την κρίση. Τα ερωτήµατα piου θέτει είναι: 
Μpiορεί ο «φταίχτης» να είναι ταυτόχρονα και «σωτήρας; Ποια λοιpiόν η ευθύνη των 
ηγετικών στελεχών των χρηµατοpiιστωτικών ιδρυµάτων για την piαρούσα κρίση; 
Μpiορούµε να µιλήσουµε για κρίση ηγεσίας, χρηστής διοίκησης και ευθυκρισίας 
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Μpiορούµε να µιλήσουµε για µια αυτό-piαγίδευση των ηγετικών στελεχών και 
των «χρυσών αγοριών» σε ένα εθιστικό κύκλο εpiιδίωξης του άµεσου κέρδους υpiό την 
piίεση της ανάγκης ικανοpiοίησης των µετόχων µε κάθε τρόpiο αpiό την µια piλευρά, και 
της θετικής ανατροφοδότησης αpiό την αpiόκτηση υψηλών αµοιβών αpiό την άλλη. 
Αυτός ο συνδυασµός υψηλής piίεσης και υψηλών αµοιβών οδήγησε καταρχήν στην 
εpiανάληψη των συµpiεριφορών piου είχαν φέρει τα θετικά αpiοτελέσµατα, και κατ’ 
εpiέκταση στην ανάληψη µεγαλύτερου ρίσκου µε την ελpiίδα υψηλότερων αpiολαβών. 
(James, E. H. & Wooten, L. P. - 2005) 
3.9. ΗΓΕΤΕΣ ΣΕ ΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ ΚΡΙΣΗΣ: Ο ΡΟΛΟΣ ΤΟΥ ΘΥΜΟΥ ΚΑΙ ΤΗΣ 
ΘΛΙΨΗΣ  
Οι υφιστάµενοι ειδικά σε piεριόδους κρίσης εpiιδιώκουν ενέργειες και 
συµpiεριφορά αpiό τους ηγέτες τους piου να δείχνουν τη δυνατότητα να ανταpiοκριθούν 
στη κρίση (να τους εµpiιστεύονται). Αλλά και οι ίδιοι οι ηγέτες σε piεριόδους 
αξιολόγησης ή κρίσης εκδηλώνουν είτε συνειδητά είτε ασυνείδητα συναισθηµατικές 
piλευρές της piροσωpiικότητας τους. Συγκινήσεις όpiως ο θυµός και η θλίψη έχει 
συνδεθεί µε τους ηγέτες σε piεριόδους κρίσης. Υpiάρχουν θεωρητικά piλαίσια piου 
υpiοστηρίζουν τον ισχυρισµό ότι οι συναισθηµατικές αντιδράσεις ενός ηγέτη έχουν 
εpiιpiτώσεις στην αξιολόγηση του αpiό τους υφισταµένους του. Στα piλαίσια έρευνας 
εξετάζεται η  εpiίδραση της συγκίνησης των ηγετών στις αξιολογήσεις της ηγεσίας στα 
piλαίσια ενός αpiοτυχηµένου piροϊόντος. Ένας ηγέτης piου εκφράζει και τη θλίψη και το 
θυµό σε αpiάντηση σε  ένα αpiοτυχηµένο piροϊόν θα αξιολογηθεί ευνοϊκότερα αpiό έναν 
ηγέτη piου εκφράζει είτε το θυµό είτε τη θλίψη µόνο. Αξιολόγηση αpiό τη piλευρά της 
ηγεσίας της έκφρασης των συναισθηµάτων. Ένας ηγέτης piου δέχεται την ευθύνη για τα 
λάθη piου οδήγησαν pi.χ. σε µια ανάκληση piροϊόντων θα αξιολογηθεί ευνοϊκότερα αpiό 
έναν ηγέτη piου δεν δέχεται την ευθύνη. Η ανάληψη ευθύνης ενός ηγέτη σε µια 
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ανάκληση piροϊόντων θα ασκήσει λιγότερη  εpiίδραση στην αξιολόγηση όταν δέχεται 
την ευθύνη. Σαν συµpiέρασµα της έρευνας piροκύpiτει ότι ο ηγέτης µpiορεί να 
χρησιµοpiοιήσει τα συναισθήµατα του για τη piροβολή της εικόνας του κατά τη διάρκεια 
µιας κρίσης. Ένας  ηγέτης piου εκφράζει τη θλίψη και θυµό του οδηγείτε  σε 
υψηλότερες αξιολογήσεις αpiό όταν εκφράζει το θυµό µόνο. Εpiειδή η κρίση ήταν ένα 
αpiοτυχηµένο piροϊόν piου συνδέθηκε µε τον καρκίνο, ήταν αpiοτελεσµατικός να 
piαρουσιάσει την ανησυχία και συµpiόνια του. Η τρέχουσα έρευνα καταδεικνύει τη 
διαpiροσωpiική εpiίδραση της συγκίνησης ενός ηγέτη στον τρόpiο µε τον οpiοίο ο ηγέτης 
αξιολογείται. (Juan M. Madera , D. Brent Smith - 2009)  
Οι piετυχηµένοι ηγέτες, για piαράδειγµα, µοιάζουν µεταξύ τους στο εξής κρίσιµο 
σηµείο: διαθέτουν όλοι υψηλό δείκτη συναισθηµατικής νοηµοσύνης.  
Χωρίς αυτήν, ένα άτοµο ακόµα κι αν έχει την καλύτερη εκpiαίδευση στον 
κόσµο, αν διαθέτει οξύτητα piνεύµατος, αναλυτικές δεξιότητες και εpiινοεί συνεχώς 
έξυpiνες ιδέες, δε θα γίνει piοτέ εξαιρετικός ηγέτης». 
 
4. ΣΥΧΡΟΝΕΣ ΜΟΡΦΕΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 
Η χαρισµατική ηγεσία βασίζεται στην piροσωpiικότητα και την θελκτικότητα του 
ηγέτη piαρά σε οpiοιαδήpiοτε εξωτερική δύναµη ή εξουσία. Ο χαρισµατικοί ηγέτες 
αναζητούν την ολοκλήρωση των στόχων της εpiιχείρησης µέσω της ολοκληρωτικής 
αφοσίωσης. Ελέγχουν και ανιχνεύουν το piεριβάλλον στο οpiοίο λειτουργούν για να 
εντοpiίσουν την διάθεση και τις ανησυχίες µεµονωµένων ατόµων ή και του ευρύτερου 
κοινού και µετά αναλαµβάνουν δράση για να διευθετήσουν τα piιθανά piροβλήµατα. 
Εµpiνέουν την εµpiιστοσύνη των ανθρώpiων µέσω ορατών ατοµικών θυσιών και 
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piαίρνουν piροσωpiικά ρίσκα για να εpiιτύχουν τους στόχους τους και να υpiερασpiιστούν 
τα piιστεύω τους 
Τα βασικά χαρακτηριστικά της συµpiεριφοράς των χαρισµατικών ηγετών 
piεριλαµβάνουν 
 Ευαισθησία στις ανάγκες των ανθρώpiων και του piεριβάλλοντος 
 Άρθρωση ενός piραγµατικού οράµατος 
 Αpiοτελεσµατική χρήση του piροφορικού λόγου αλλά και της γλώσσας του 
σώµατος 
 Προσωpiικό ρίσκο µε την υιοθέτηση αντισυµβατικής συµpiεριφοράς 
 Υψηλή αυτοεκτίµηση 
 Εpiίδειξη εµpiιστοσύνης στις δυνατότητες των υφισταµένων τους 
Οι χαρισµατικοί ηγέτες έχουν την δυνατότητα να αναδείξουν µια εpiιχείρηση. Ο 
κίνδυνος έγκειται στην χρήση των δυνάµεων αυτών ώστε η εpiιχείρηση να γίνει 
piροσωpiοpiαγής. 
4.1. ΜΕΤΑΣΧΗΜΑΤΙΣΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ 
Η µετασχηµατιστική ηγεσία είναι ένα αpiό τα piιο δηµοφιλή στυλ ηγεσίας και 
εστιάζεται στην υλοpiοίηση εpiαναστατικών αλλαγών σε µια εpiιχείρηση µέσω της 
υιοθέτησης και της αφοσίωσης στο όραµα της εpiιχείρησης (Avolio, B.J., Bass, B.M. 
and Jung, D.I. - 1999) 
Οι µετασχηµατιστικοί ηγέτες εγκαθιστούν ένα νέο όραµα το οpiοίο συνήθως 
διαφέρει αpiό το αρχικό στα piαρακάτω σηµεία. 
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 Είναι εκφρασµένο µε έναν θελκτικό και εpiεξηγηµατικό τρόpiο 
 Ο ηγέτης piαίζει σηµαντικό ρόλο στην υλοpiοίηση του piροσφέροντας piροσωpiικό 
έργο 
 Περιλαµβάνει piάθος και ενέργεια στην δουλειά και µεταβιβάζει αυτό το piάθος 
και στους εργαζόµενους 
 Ο ηγέτης βρίσκεται piάντα µpiροστά για να εpiιδείξει συµpiεριφορές  και δράσεις 
για να υιοθετηθούν αpiό τους υpiολοίpiους 
 ∆ίνει κίνητρα ακούγοντας , piαρακολουθώντας και εpiιβραβεύοντας 
Η µετασχηµατιστική ηγεσία έχει piολλά κοινά µε την χαρισµατική ηγεσία µε την 
µεγαλύτερη διαφορά τους να έγκειται στην οpiτική γωνία. Η χαρισµατική ηγεσία για 
piαράδειγµα δεν εστιάζει στην οργανωσιακή αλλαγή (Avolio, B.J., Bass, B.M. and Jung, 
D.I. - 1999) 
 
4.1.1.CASE STUDY:ALTERA INC. 
Πολλές εταιρείες ισχυρίζονται ότι αλλάζουν την κουλτούρα τους, αλλά λίγες τα 
καταφέρνου. Η Altera Corporation  piου εφάρµοσαν µια στρατηγική αλλάγή στην 
κουλτούρα τους piου είχει ως αpiοτελεσµα την εpiιτυχια της εταιρίας. Η διαδικασία piου 
χρησιµοpiοιείται για τη µετατροpiή της κουλτούρας είναι η  συνεργατική 
µετασχηµατιστική ηγεσία και είναι αυτή  piου διαφοροpiοιεί µια εταιρία όpiως η Altera, 
της οpiοίας οι εργαζόµενοι είναι piαθιασµένοι και δεσµευµένοι για την αλλαγή, αpiό τις 
εταιρείες όpiου η αλλαγή είναι µόνο στα λόγια. Η αλλαγή δεν συµβαίνει µόνο και µόνο 
εpiειδή κάpiοιος έχει αpiοσταλεί για να piαρακολουθήσει ένα σεµινάριο ή του έχει δοθεί 
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µια νέα διεργασία να φέρει εις piέρας. Αλλαγή συµβαίνει εpiειδή το σύνολο της 
εpiιχείρησης, αρχής γενοµένης αpiό τους ηγέτες, οδηγείται µέσα αpiό µια διαδικασία piου 
βοηθά τους ανθρώpiους σε όλα τα εpiίpiεδα να αισθάνονται άνετα και να αpiασχολούνται 
µόνο µε την εργασία τους (Germane Consulting) 
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ ΤΗΣ ALTERA  
  Ιστορικά, η εpiιχειρηµατική εpiιτυχία Altera ήταν χτισµένη σε µια στρατηγική 
και κουλτούρα της εpiιχειρησιακής αριστείας. Όταν η οικονοµία, οι piελάτες της και το 
ανταγωνιστικό τοpiίο άλλαξαν η στρατηγική αυτή δεν αpiέδιδε τα αναγκαία 
αpiοτελέσµατα και έpiεσαν στην δεύτερη θέση στην αγορά τους. Για να κερδίσουν το 
µερίδιο της αγοράς, θα έpiρεpiε να εξελιχθούν οι διαδικασίες piωλήσεών µε έναν τέτοιο 
τρόpiο ώστε να  µpiορούσε να αναpiτυχθεί µια στενότερη piιο στενή σχέση µε τους 
piελάτες τους. Οι διευθυντές και τα στελέχη piωλήσεων της piρώτης γραµµής έpiρεpiε να 
λάβουν  αpiοφάσεις piου θα καλλιεργούσαν σταθερές σχέσεις µε τους piελάτες.  
Η «Οικειότητα των piελατών" ήταν το όραµα της Altera και η  εpiιτυχία και τη 
αpiοτελεσµατική υλοpiοίηση του οράµατος θα ήταν ένα στρατηγικό piλεονέκτηµα. Η 
piρόκληση, ωστόσο, ήταν piώς να δηµιουργήσει το piεριβάλλον εντός της εταιρείας το 
οpiοίο θα εpiιτρέψει την οικειότητα των piελατών και µια  νικηφόρο νοοτροpiία. 
(Germane Consulting) 
ΣΥΝΕΡΓΑΤΙΚΗ  ΜΕΤΑΣΧΗΜΑΤΙΣΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ  
 Η piραγµατική αλλαγή κουλτούρας ξεκινά µε τη µετατροpiή εκείνων piου 
ηγούνται την αλλαγή. Η εpiιτυχία στην Altera εpiιτεύχθηκε µέσω της συνεργατικής 
µετασχηµατιστικής ηγεσίας, µιας εpiαναληpiτικής διαδικασίας µε την οpiοία αυτοί piου 
οδηγούν την αλλαγή µεταβάλλονται αpiό τους ίδιους τους υφισταµένους τους Καθώς 
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ένα εpiίpiεδο στον οργανισµό βιώνει την  αλλαγή και διευρύνει τις δυνατότητές τους, 
piροκαλεί το  εpiόµενο εpiίpiεδο για να κάνει το ίδιο, το οpiοίο  µε τη σειρά του piροκαλεί  
τους ηγέτες για µία ακόµη φορά Η συνεργατική µετασχηµατιστική ηγεσία διασφαλίζει 
ότι η εταιρεία ανταpiοκρίνεται στις αpiαιτήσεις ενός συνεχώς µεταβαλλόµενου 
piεριβάλλοντος.  
Ο Dan Sheehy, αντιpiρόεδρος της ανατολικής piεριοχής piωλήσεων συνοψίζει το 
ιστορικό αλλάγής της κουλτούρας.  
«Ως µια εταιρία piου έχει piάντα ως γνώµονα την εpiιχειρησιακή αριστεία, είχαµε piάντα 
µια ελεγχόµενη κουλτούρα piου βασίζονταν στην εντολή. Πληρώναµε ανθρώpiους για 
να εκτελούν, όχι για να σκέφτονται  την εpiιχείρηση ή τους piελάτες.. Για να στραφούµε 
σε οικειότητα µε τους piελάτες έpiρεpiε να ενδυναµώσουµε αυτήν την κουλτούρα. 
Έpiρεpiε να αναpiτύξουµε ένα δυναµικό piωλήσεων το οpiοίο να ακούει τους piελάτες και 
να καταλαβαίνει τις ανάγκες τους .Αυτό αpiαιτεί την piροσθήκη εpiιχειρηµατικού 
δαιµόνιου  και ανάpiτυξη συνεργατικού ανταγωνισµού 
Ξεκινήσαµε αpiό την κοινοpiοίηση του οράµατος για το piού θέλουµε να piάµε. 
Παρείχαµε κατάρτιση για µια νέα διαδικασία piωλήσεων  αλλά ουσιαστικά δεν άλλαξε 
τίpiοτα και η αντίσταση ήταν µεγάλη. ∆εν κατάλαβα γιατί. Όpiως το είδα, είχαµε 
piροσφέρει στους υpiαλλήλους ένα καλύτερο κλίµα, όpiου θα µpiορούσαν να είναι piιο 
υpiεύθυνοι και piιο εpiιτυχηµένοι Στο σηµείο αυτό, αισθάνθηκαι piως χρειαζόµασταν µια 
εξωτερική οpiτική για να βοηθήσει να υλοpiοιηθεί η  αλλαγή, γι 'αυτό έφερα την 
Germane Consulting να µε βοηθήσει να καταλάβω γιατί τα piράγµατα δεν ήταν καλά  
και τι έpiρεpiε  να κάνουµε.  
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Με τη βοήθεια της Germane Consulting της, άρχισα να εκτιµώ το µέγεθος του τι 
ζητήσαµε αpiό τους υpiαλλήλους µας. Η Anne Perschel, piρόεδρος της Germane 
Consulting, µε βοήθησε να δω ότι για να εpiιτευχθεί η αλλαγή, οι άνθρωpiοι έpiρεpiε να 
δοκιµάσουν νέα piράγµατα και να σταµατήσουµε την εpiιχειρηµατική δραστηριότητα µε 
τον piαλιό τρόpiο. Ακούγεται εύκολο, αλλά ο piαλιός τρόpiος είναι οτι γνώριζαν, οτι τους 
έκανε να αισθάνονται άνετα, και αυτό piου έκανε την εταιρεία εpiιτυχηµένη στο 
piαρελθόν. Πριν οι  βασικοί ηγέτες, τα στελέχη και οι εργαζόµενοι το κάνουν  αυτό, 
χρειάστηκε να κερδηθεί  η εµpiιστοσύνη σε δύο εpiίpiεδα. Κατ 'αρχάς, έpiρεpiε να 
εµpiιστεύονται στην αρµοδιότητά µας ως ηγέτες. Έpiρεpiε να piιστέψουν ότι το όραµά 
µας ήταν υγιές  και αν µας ακολουθούσαν θα µpiορούσαν να το φέρουν εις piέρας 
∆εύτερον, έpiρεpiε να µας εµpiιστεύονται ότι θα νοιαζόµασταν αρκετά για να τους 
βοηθήσουµε για το ταξίδι και ότι η εταιρεία θα έδινε σε όλους  όσους εργάστηκαν εδώ 
θα έχουν την ευκαιρία να είναι piετύχουν.» (Germane Consulting) 
ΣΥΝΑΙΣΘΗΜΑΤΙΚΑ ΑΝΤΑΓΩΝΙΣΤΙΚΟΙ ΗΓΕΤΕΣ 
Οι ηγέτες στο Altera έpiρεpiε να γίνουν συναισθηµατικά ανταγωνιστικοί. Έpiρεpiε 
να εµpiνέουν όχι µόνο να δίνουν εντολές. Έpiρεpiε να διαβάσουν τους ανθρώpiους 
καλύτερα και να εντοpiίσουν αυτό piου τους δίνει κίνητρο. Χρειάζονταν να εpiηρεάσουν 
όχι αpiλά να καθοδηγούν. Έpiρεpiε να ιδρύσουν , να piροpiονήσουν και να χτίσουν οµάδες 
εργασίας. Το piρώτο βήµα στην µεταµόρφωση κάpiοιου ως ηγέτη είναι να καταλάβει 
piοιος είναι και piως τον βλέpiουν οι άλλοι 
Η  Germane Consulting συνεργάστηκε µε τους ηγέτες για να τους βοηθήσει να 
γίνουν piιο ανεξάρτητοι και να αναpiτύξουν δεξιότητες για να εpiιφέρουν αλλαγές. Ένα 
µοντέλο της ηγεσίας και των αpiαιτούµενων δεξιοτήτων για την εpiίτευξη του οράµατος 
αναpiτύχθηκε. Τα piροσόντα αυτά piεριλαµβάναν: 
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• Αυτογνωσία 
• Ανατροφοδότηση 
• Έµpiνευση 
• Αφηγηµατική ικανότητα 
• Ανάγνωση συναισθηµάτων 
• Εpiιρροή 
• ∆υνατότητες χειραφέτησης 
• ∆υνατότητες εντοpiισµού της αλήθειας 
Μόλις το µοντέλο εγκαταστάθηκε η Germane Consulting, εpiέτρεψε στους ηγέτες  
να αναpiτύξουν αυτογνωσία, ώστε να είναι σε καλύτερη θέση  για να δουν και να άρουν 
τα εµpiόδια για την εpiιτυχία, κατανοώντας την εpiίpiτωση piου έχουν οι ενέργειές τους 
στους υφισταµένους τους. Η Germane Consulting εργάστηκε µε τους βασικούς ηγέτες 
και στελέχη σε ατοµικές και µικρές οµάδες. Ο John Singleton, ένας διευθυντής 
piωλήσεων piαρατήρησε, «Έχουµε γίνει ένας σφικτοδεµένος οργανισµός ∆εν 
piαρακάµpiτουµε τα ζητήµατα. Είναι χρήσιµο να έχεις έναν piόρο, όpiως την Germane 
Consulting για να σε βοηθήσει να αντιληφθείς ξεκάθαρα τα piράγµατα» (Germane 
Consulting) 
4.2. ΟΡΑΜΑΤΙΣΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ 
Ένας οραµατιστικός ηγέτης ονειρεύεται  το µέλλον και µεταφράζει αυτά τα 
όνειρά του σε συγκεκριµένους εφικτούς στόχους και µpiορεί να τους µεταφέρει 
εµpiνέοντας τους υpiολοίpiους και δεσµεύοντάς τους ότι θα καταβάλουν τα µέγιστα για 
την εpiίτευξη των στόχων αυτών. Ενισχύει εpiιpiροσθέτως όλο το θεωρητικό υpiόβαθρο 
αναλαµβάνοντας ο ίδιος δράση. 
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Οι οραµατιστικοί ηγέτες αντί της piαραδοσιακής µεθόδου ηγεσίας piου 
piεριλαµβάνει την άµεση καθοδήγηση των ατόµων υιοθετούν µια συµpiεριφορά 
συνεργατική και δίνουν στους εργαζόµενους την αίσθηση ότι µοιράζονται το όραµά 
τους µε αυτούς. Εστιάζουν piερισσότερο στις piροοpiτικές piαρά στα piροβλήµατα. 
Τα βασικά χαρακτηριστικά της οραµατιστικής ηγεσίας piεριλαµβάνουν: 
 Εpiίδειξη piροσωpiικού ενδιαφέροντος , ενέργειας και ζωτικότητας και εpiιµονής 
σε βασικές αξίες. Εξασκούν ηθική ηγεσία όταν τους δίδεται η δύναµη και δεν 
διαφθείρονται αpiό την δύναµη αυτή 
 ∆ιατηρούν καλές σχέσεις, υιοθετώντας µια piροσέγγιση piου ενδιαφέρεται για 
τον άνθρωpiο και του συµpiεριφέρεται µε ζεστασιά και σεβασµό 
 Εµpiνέει τους ανθρώpiους να βελτιώσουν τον εαυτό τους δίνοντάς τους piίστη και 
ελpiίδα ότι θα τα καταφέρουν 
 Μετασχηµατίζουν τις piαλαιές µεθόδους ηγεσίας και δηµιουργούν 
αντισυµβατικά piαραδείγµατα και στρατηγικές αpiόδοσης κινήτρων για να 
κάνουν piραγµατικότητα το νέο όραµα µέσω βαθιάς και συστηµικής σκέψης 
 Αναpiτύσσουν οµαδικό piνεύµα και οµαδικές δραστηριότητες (Brownell, J. - 
2006) 
4.3. ∆ΙΕΚΠΕΡΑΙΩΤΙΚΗ – ΣΥΝΑΛΛΑΚΤΙΚΗ  ΗΓΕΣΙΑ 
Η διεκpiεραιωτική ηγεσία στηρίζει τον εαυτό της εκτελώντας της δουλειές 
σύµφωνα µε µια ξεκάθαρη αλυσίδα οδηγιών και εργασίας στηριζόµενη στο ότι 
αµοιβές αλλά και piοινές θα δώσουν ένα κίνητρο στους εργαζόµενους 
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Οι διεκpiεραιωτικοί ηγέτες διαpiραγµατεύονται ένα είδος συµβολαίου µε τους 
υφισταµένους τους piου δηµιουργεί ξεκάθαρες δοµές και αpiαιτήσεις και εγκαθιστά 
ένα σύστηµα αµοιβών και piειθαρχίας. Ο υφιστάµενος piαίρνει ένα µισθό και άλλες 
piαροχές και η εpiιχείρηση ασκεί piλήρη εξουσία στον υφιστάµενο ως αντάλλαγµα. Ο 
υφιστάµενος γίνεται piλήρως υpiεύθυνος για την δουλειά piου του ανατίθεται και 
piαίρνει αµοιβές για την εpiιτυχία αλλά και piοινές για την αpiοτυχία. 
Τα βασικά χαρακτηριστικά των διεκpiεραιωτικών ηγετών piεριλαµβάνουν: 
 Εpiιµονή σε piροτυpiοpiοιηµένα σχέδια αµοιβών αλλά και piοινών για τον 
έλεγχο των υφισταµένων 
 Αpiόδοση κινήτρων στους υφισταµένους µέσω της οριοθέτησης στόχων και 
της εγκαθίδρυσης ενός αpiλού αλλά και άµεσου συστήµατος αµοιβών και 
piοινών. 
 Ανάµεσα στα σύγχρονα στυλ ηγεσίας η διεκpiεραιωτική ηγεσία piλησιάζει 
piερισσότερο αpiό όλες την piαραδοσιακή µορφή ηγεσίας αλλά piαραµένει µια 
σύγχρονη µορφή ηγεσίας σε ένα ραγδαία µεταβαλλόµενο κόσµο 
piλησιάζοντας ίσως piερισσότερο σε κάpiοια σηµεία την µετασχηµατιστική 
ηγεσία. 
 
4.4. ΥΠΗΡΕΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ 
Η υpiηρετική ηγεσία βασίζεται στην piαραδοχή ότι ο ηγέτης είναι piρώτα 
υpiηρέτης του στόχου piου θέτει και µετά ηγέτης. Αpiέχει piάρα piολύ αpiό την 
piαραδοσιακή ηγεσία piου εpiιβάλλεται στους υφισταµένους και τους λέει τι ακριβώς 
να κάνουν και αpiλά τους piαρέχει την έµpiνευση και τις κατευθύνσεις ώστε να 
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δράσουν. Αυτή η διαδικασία οδηγεί σε συλλογικές piροσpiάθειες τα αpiοτελέσµατα 
των οpiοίων είναι µεγαλύτερα αθροιστικά αpiό τις ατοµικές piροσpiάθειες. 
Τα βασικά χαρακτηριστικά ενός τέτοιου ηγέτη είναι : 
 Χρησιµοpiοιεί χρόνο αλλά και piροσωpiική piροσpiάθεια για να βοηθήσει τους 
υφισταµένους του να εντοpiίσουν τις δυνάµεις και τις αδυναµίες τους να 
αναγνωρίσουν τις piροοpiτικές τους και να θέσουν µεγαλύτερους στόχους 
piου δεν υpiήρχε piερίpiτωση να θέσουν αpiό µόνοι τους. 
 Βλέpiει τα piράγµατα αpiό την οpiτική γωνία των άλλων, δείχνει υpiοµονή και 
συµpiάθεια 
 ∆ίνει σηµασία στην οµαδική δουλειά και στην δηµιουργία διαpiροσωpiικών 
σχέσεων 
 Παραµένει piιστός στις κοινωνικές και ηθικές αρχές. 
 Συµpiεριλαµβάνει τους εργαζόµενους στην διαδικασία λήψης αpiοφάσεων 
και τους καθοδηγεί να δράσουν ασκώντας ένα µοντέλο δηµοκρατικής 
ηγεσίας. 
4.5.Η ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑ ΤΩΝ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΩΝ 
Έιναι κοινός τόpiος ότι η αpiοτελεσµατική εpiικοινωνία µεταξύ piροϊστάµενου - 
υφιστάµενου, εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό αpiό τις ικανότητες του piρώτου καθώς και 
αpiό το στιλ ηγεσίας - είδος συντονισµένων δραστηριοτήτων - piου εφαρµόζει. 
Τα ηγετικά µοντέλα, στα οpiοία µpiορεί να εκpiαιδευθεί ένας µάνατζερ για την 
καλύτερη δυνατή διοίκηση του οργανισµού είναι piολυάριθµα και καλείται piολλές 
φορές να κάνει εpiιλεκτική χρήση µεταξύ των τεχνικών piου piροσφέρουν. Ωστόσο, 
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διεθνείς έρευνες έχουν δείξει ότι η εpiιτυχηµένη αλληλεpiίδραση µεταξύ του 
διευθυντικού στελέχους και του ανθρώpiινου δυναµικού piου διοικεί, piροκαλείται αpiό 
έναν τρίτο ανεξάρτητο piαράγοντα, ο οpiοίος αναφέρεται στην piροσωpiικότητα του 
εργαζόµενου, στα θεµελιώδη εσωτερικά του γνωρίσµατα. 
 
  Η piροσωpiικότητα, δηλαδή, των υφιστάµενων είναι εκείνη piου θα καθορίσει τις 
υpiοκειµενικές διαφορές στην αντίληψή τους για τον piροϊστάµενό τους, όpiως εpiίσης και 
την αpiοδοχή ή αpiόρριψη της ηγετικής του συµpiεριφοράς. Εpiοµένως, piριν ξοδευτεί 
χρόνος και κόpiος για την εpiιλογή του ηγετικού µοντέλου piου θα εφαρµοστεί στο 
εκάστοτε εργασιακό piεριβάλλον, είναι εpiιτακτική η ανάγκη να δοθεί αpiάντηση στο 
ερώτηµα «σε τι piροσωpiικότητες αpiευθύνεται;» 
 
4.5.1.ΒΑΣΙΚΑ ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑΣ 
  Όταν αλληλεpiιδρούν δύο άτοµα, στην piραγµατικότητα αλληλεpiιδρούν δύο 
ξεχωριστές piροσωpiικότητες, οι οpiοίες piροβάλλουν τα στοιχεία εκείνα piου συνθέτουν 
τις σταθερές piροδιαθέσεις τους. Για piαράδειγµα, εκείνος piου έχει κοινωνική 
piροδιάθεση (και χαρακτηρίζεται εpiοµένως ως «κοινωνικός») είναι piιο piιθανό να 
εκδηλώσει εξωστρέφεια, ενδιαφέρον, φροντίδα και ζεστασιά στις piερισσότερες 
piεριστάσεις. 
  `Η έννοια δηλαδή του χαρακτηριστικού αναφέρεται στα στοιχεία piου συνθέτουν 
την piροσωpiικότητα του ατόµου, ανεξαρτήτως των γεγονότων ή των καταστάσεων piου 
piερνά στην ζωή του. Τα βασικά γνωρίσµατα της piροσωpiικότητας υpiάρχουν ήδη 
κωδικοpiοιηµένα και µpiορούν να εντοpiιστούν στην αpiλή, καθηµερινή εpiικοινωνία 
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µεταξύ των ατόµων (κάpiοιος χαρακτηρίζεται ως ευαίσθητος-δυναµικός, αισιόδοξος-
αpiαισιόδοξος κ.λ.pi.). Μέσω ανάλυσης piαραγόντων, οι εpiιστήµονες οµαδοpiοίησαν τα 
χαρακτηριστικά piου σχηµατίζουν διαστάσεις piροσωpiικότητας σε piέντε διαστάσεις 
(γνωστό ως µοντέλο piέντε piαραγόντων «big five»), στους οpiοίους υpiάγονται piολλά 
ειδικότερα γνωρίσµατα. 
 
Αυτοί οι piαράγοντες είναι: 
• Ο Νευρωτισµός, γνωστός ως συναισθηµατική αστάθεια, αναφέρεται στην τάση 
να βιώνει το άτοµο µια κλίµακα αρνητικών συγκινήσεων, piου συµpiεριλαµβάνει 
το άγχος, την ανασφάλεια, την οξυθυµία και τη νευρική ένταση.  
• Η Εξωστρέφεια, piου χαρακτηρίζεται αpiό την έντονη δέσµευση του ατόµου µε 
τον εξωτερικό κόσµο. Αξιολογεί την piοσότητα και την ένταση της 
διαpiροσωpiικής αλληλεpiίδρασης. Τα εξωστρεφή άτοµα, τείνουν να είναι piολύ 
δραστήρια, ενεργητικά, και ενθουσιώδη.  
• Η ∆εκτικότητα στην εµpiειρία αpiοτελεί µια διάσταση της piροσωpiικότητας piου 
αξιολογεί την αναζήτηση για δραστηριότητα και την εκτίµηση της εµpiειρίας για 
εµpiειρία. ∆ιακρίνει τους εpiινοητικούς, δηµιουργικούς ανθρώpiους αpiό τους 
piροσγειωµένους και συµβατικούς.  
• Η Συνεργατικότητα αξιολογεί την piοιότητα του διαpiροσωpiικού 
piροσανατολισµού του ατόµου piάνω σε ένα συνεχές, αpiό τη συµpiόνια στον 
ανταγωνισµό, τόσο στις σκέψεις και τα συναισθήµατα, όσο και στις piράξεις. Τα 
άτοµα µε υψηλή συνεργατικότητα είναι διακριτικά, φιλικά, γενναιόδωρα και 
piρόθυµα να συµβιβάσουν τα ενδιαφέροντά τους µε τους άλλους. Αντίθετα, τα 
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άτοµα µε χαµηλή συνεργατικότητα τοpiοθετούν piρώτα το συµφέρον και τα 
ατοµικά τους κίνητρα, σε κάθε εκδήλωση της ζωής τους.  
• Η Συνέpiεια αξιολογεί το βαθµό οργάνωσης, της σταθερότητας και 
κινητοpiοίησης του ατόµου piρος ένα στόχο. Αντιpiαραθέτει τους ανθρώpiους 
στους οpiοίους µpiορεί να βασιστεί κανείς, µε εκείνους piου είναι νωθροί και 
ανοργάνωτοι. 
4.5.2.ΠΡΑΚΤΙΚΗ ΕΦΑΡΜΟΓΗ 
 
  Σύµφωνα µε έρευνες, υpiοστηρίζεται ότι τα βασικά χαρακτηριστικά της 
piροσωpiικότητας των εργαζόµενων εpiηρεάζουν τη στάση τους έναντι του µοντέλου 
ηγεσίας piου εφαρµόζεται στο εργασιακό τους piεριβάλλον. 
 
  Συγκεκριµένα, όσο piοιοτική και αν είναι η διοίκηση, θετική στάση και 
αλληλεpiίδραση θα υpiάρχει εφόσον τα χαρακτηριστικά του ηγετικού µοντέλου 
συγκλίνουν µε τα χαρακτηριστικά του αpiοδέκτη. Η µετασχηµατιστική δηλαδή ηγεσία, 
η οpiοία piροωθεί την οµαδικότητα, την καινοτοµία και τη δηµιουργικότητα θα είναι 
αρεστή και αpiοτελεσµατική σε εργαζόµενους piου είναι δεκτικοί στην εµpiειρία, µε 
υψηλή εξωστρέφεια και συνεργατικότητα. 
 
  Οι υφιστάµενοι piου δίνουν έµφαση στην αυτοέκφραση, χαρακτηρίζονται 
συνήθως αpiό δεκτικότητα στην εµpiειρία, η οpiοία εµpiεριέχει στοιχεία καινοτοµίας, 
piρωτοβουλίας, δηµιουργικότητας. Τέτοια γνωρίσµατα ενισχύουν piιο σύγχρονα στιλ 
ηγεσίας, όpiως είναι το µετασχηµατιστικό, piου διακρίνεται αpiό καινοτοµία και 
piροώθηση της αυτοέκφρασης όλων των µελών της οµάδας. 
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  Εpiιpiρόσθετα, ο εργαζόµενος piου είναι δεκτικός στην εµpiειρία σχηµατίζει 
θετική αντίληψη για τη µετασχηµατιστική ηγεσία στο σύνολό της, αλλά έχει ακόµη 
θετικότερη άpiοψη όταν ο piροϊστάµενός του εφαρµόζει µετασχηµατιστικές τεχνικές 
όpiως:  
 εξιδανικευµένη εpiιρροή  
 εµpiνευσµένη piαρακίνηση  
 εξατοµικευµένη φροντίδα 
   
Η εξωστρέφεια και η συνεργατικότητα piου ερµηνεύουν την κοινωνικότητα, τον 
ιδεαλισµό και την οµαδικότητα, αξιολογούν θετικότερα τις ηγεσίες piου piροωθούν 
συνεργατικό και ζεστό κλίµα µέσα στην οµάδα. 
 
  Η διαpiραγµατευτική ηγεσία φάνηκε να είναι αρεστή σε εργαζόµενους piου 
εµφανίζουν υψηλά piοσοστά συνέpiειας. Οι υφιστάµενοι piου ενδιαφέρονται για την 
εpiιβράβευση και το αpiοτέλεσµα, διακρίνονται αpiό συνέpiεια στις συναλλαγές τους και 
κατά συνέpiεια τείνουν να αντιλαµβάνονται θετικά τους διαpiραγµατευτικούς ηγέτες, 
piου εφαρµόζουν τακτικές αpiόδοσης κινήτρων 
   
  Τέλος, αξίζει να αναφερθεί ότι, η αpiοτελεσµατικότητα και η piαραγωγικότητα 
µιας εpiιχείρησης εξαρτάται piολύ αpiό το συνταίριασµα του ανθρώpiινου δυναµικού µε 
την κατάλληλη ηγετική συµpiεριφορά. Για το λόγο αυτό, ακόµη και η συνεργασία µε 
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νευρωτικούς εργαζόµενους, δύναται να εpiιφέρει υψηλά piοσοστά piαραγωγικότητας 
όταν συνδυάζεται µε µια λιγότερο ενεργητική ηγεσία. 
5.ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΑ ΗΓΕΤΩΝ ΣΤΟ ΣΥΓΧΡΟΝΟ PROJECT MANAGEMENT 
Σε οργανισµούς όpiου εργάζονται εκατοντάδες υpiάλληλοι, κάθε µέλος έχει 
διαφορετικό εpiίpiεδο γνώσεων, εµpiειριών, σκέψης και νοοτροpiίας. Είναι γενικά 
piαραδεκτό ότι η αpiοτελεσµατικότητα της οµάδας εξαρτάται αpiό τους ανθρώpiους piου 
εργάζονται µαζί. Η ηγεσία piαίζει ένα σηµαντικό ρόλο στη διατύpiωση της φιλοσοφίας 
του οργανισµού, ώστε οι οµάδες να µpiορούν να συνεργάζονται αρµονικά µεταξύ τους 
και να αpiοδίδουν τα µέγιστα, σε ένα κατάλληλο εργασιακό piεριβάλλον. (Locker K – 
2003) 
Η διοίκηση αpiοτελεί τον «εγκέφαλο» ενός οργανισµού. H  διοίκηση είναι η 
καθοδήγηση, η ηγεσία και ο έλεγχος των piροσpiαθειών οµάδας ατόµων για την εpiίτευξη 
κοινού σκοpiού. 
Ποιος καθορίζει την κουλτούρα; Η αpiάντηση είναι ο διοικητής του οργανισµού. 
Αυτός εpiιδεικνύει την αpiοστολή του οργανισµού στο διευθυντή, ο οpiοίος θα 
piροσpiαθήσει να ανακαλύψει την κουλτούρα piου ταιριάζει στο συγκεκριµένο 
οργανισµό. Ο εpiιτυχηµένος διευθυντής δηµιουργεί piρότυpiα, στα οpiοία η αpiοστολή του 
οργανισµού αpiευθύνεται σε κάθε µέλος του οργανισµού. Ο διευθυντής είναι υpiεύθυνος 
να διοικεί ένα µέρος ή και µερικές φορές ολόκληρο τον οργανισµό. O  διευθυντής 
αpiαιτείται να έχει σηµαντικές ικανότητες, όpiως συνέpiεια, piροσαρµοστικότητα και 
αpiοστολή. Στους οργανισµούς διακρίνονται τέσσερα είδη κουλτούρας, τα οpiοία θα 
piεριγραφούν στη συνέχεια 
ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΕΞΟΥΣΙΑΣ 
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Οι οργανισµοί βαθµιαία αλλάζουν κουλτούρες. Οι piερισσότεροι ξεκινούν µε 
κουλτούρα εξουσίας. Η κουλτούρα αυτή εξαρτάται αpiό ισχυρή εξουσία, δηλαδή αpiό 
ένα άτοµο piου έχει τη δύναµη να piαίρνει αpiοφάσεις και να δηµιουργεί στρατηγικές για 
τον οργανισµό. Ο διοικητής έχει δύναµη αpiέναντι στους ανθρώpiους και τις 
καταστάσεις. 
Οι διευθυντές piρέpiει να είναι εύστροφοι και διορατικοί, έτσι ώστε να 
αντιδράσουν στην εpiικίνδυνη και µεταβατική piορεία, piου οφείλεται στη µη 
piροβλεpiόµενη εpiιρροή του εσωτερικού και εξωτερικού piεριβάλλοντος. Οι διευθυντές 
χαρακτηρίζονται αpiό όραµα, δικαιοσύνη και piροσpiαθούν να piαρέχουν ένα 
piροσαρµοστικό piεριβάλλον στους υpiαλλήλους. 
Όpiως αναφέρθηκε piαραpiάνω, ο διευθυντής βλέpiει piάνω αpiό υpiαλλήλους και 
καταστάσεις. Όσο η αpiόσταση µεταξύ του διευθυντή και των υpiαλλήλων µεγαλώνει, 
τόσο η διοίκηση γίνεται ακόµα piιο δύσκολη. Αυτός είναι ο κύριος λόγος piου οι 
piερισσότεροι υpiάλληλοι δεν piροτιµούν την κουλτούρα εξουσίας στον οργανισµό όpiου 
εργάζονται.  Εpiίσης, εάν οι διευθυντές piροσpiαθούν να αλλάξουν την κουλτούρα, είναι 
piολύ piιθανό να χαρακτηριστούν ύpiοpiτοι και αναξιόpiιστοι. (Denison R - 1990) 
ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ ΡΟΛΟΥ 
 
Στην κουλτούρα αυτή, λειτουργίες, ειδικότητες, διαδικασίες και κανόνες 
υpiερισχύουν. Ο ορισµός του καθήκοντος είναι piιο σηµαντικός αpiό τον υpiάλληλο. Η 
εξουσία γίνεται αναγνωριστικός piαράγοντας και το καθήκον αpiοτελεί σηµαντική ιδέα 
για τους υpiαλλήλους. Οι υpiάλληλοι έχουν piερισσότερη εξουσία και υpiευθυνότητα. 
Κάθε τµήµα του οργανισµού έχει δική του εξουσία και η εργασία συνεχίζεται χωρίς την 
εpiίβλεψη του αρχηγού ή διευθυντή. Ο διευθυντής είναι ο άνθρωpiος της εξουσίας, 
piροσpiαθώντας τόσο να ανταpiοκριθεί στα καθήκοντά του όσο και να διοικεί. Ο 
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διευθυντής έχει την εξουσία να οργανώνει piρωτόκολλα και να τιµωρεί υpiαλλήλους 
(Schein E – 1985) 
∆ικαιοσύνη και αpiοδοτικότητα είναι εpiίσης χαρακτηριστικά της κουλτούρας 
αυτής. Σε αντίθεση µε την κουλτούρα εξουσίας, η κουλτούρα ρόλου βασίζεται στην 
αpiοτελεσµατικότητα της piρόβλεψης. Οι διευθυντές εγκαθιστούν τη φιλοσοφία ότι αν 
αυξηθεί η piαραγωγικότητα µε ελάχιστο κόστος, θα έχουν ένα σταθερό piεριβάλλον, 
τεχνολογία και αγορά. (Handy C – 1993) 
Αδυναµία της κουλτούρας αυτής αpiοτελεί το γεγονός ότι είναι piολύ αpiρόσωpiη. 
Υpiάρχει η φιλοσοφία ότι δεν piρέpiει να δίνεται µεγάλη εµpiιστοσύνη στους υpiαλλήλους 
και έτσι δεν piαρέχεται ιδιαίτερη αυτονοµία στα  κατώτερα εpiίpiεδα. Το σύστηµα έχει 
σχεδιαστεί για να διοικεί τους υpiαλλήλους και να τους εµpiοδίζει να κάνουν 
εpiιpiολαιότητες και να ξεφεύγουν αpiό τα όρια του καθηκοντολογίου. (Kakabadse A, 
Ludlow R, Vinnicombe S – 1987) 
 
ΕΠΙΤΕΛΙΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 
 
 
Η εpiιτελική κουλτούρα είναι κουλτούρα οµαδικότητας. Είναι ο τύpiος 
κουλτούρας piου piροσελκύει ανθρώpiους οι οpiοίοι piροτιµούν να λύνουν piροβλήµατα. 
Τα άτοµα αυτά εργάζονται ως οµάδα και εpiικεντρώνουν την piροσοχή τους στο 
καθήκον piαρά στις αντιpiαραθέσεις µεταξύ τους. Αυτό γίνεται γιατί οι ατοµικές ανάγκες 
είναι οµαδικές ανάγκες. Εpiικεντρώνονται σε έναν κοινό σκοpiό ή piρόβληµα, 
µοιράζονται την εpiιτυχία και µαθαίνουν αpiό τα λάθη τους 
Τα άτοµα έχουν ξεκάθαρους σκοpiούς, αναγνωρίζουν τις ανάγκες τους και 
piροάγουν τη συναδελφικότητα. 
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Παρόλα αυτά, η κουλτούρα αυτή φαίνεται να διοικείται piολύ δύσκολα, ειδικά 
όταν piεριβάλλεται αpiό την υpiοστηρικτική κουλτούρα. Σε αντίθεση µε την κουλτούρα 
εξουσίας, όpiου ο διοικητής piρέpiει να έχει piροσωpiικά χαρίσµατα, για να διοικήσει σε 
εpiιτελική κουλτούρα piρέpiει να έχει κερδίσει το σεβασµό αpiό αυτούς piου piρόκειται να 
διοικήσει. Έτσι, η διοίκηση piαραµένει στα χέρια των υψηλά ιστάµενων piροσώpiων σε 
ό,τι αφορά κατανοµή σχεδίων, ανθρώpiων και piόρων. Στην εpiιτελική κουλτούρα 
µάχονται για τους piόρους, έχουν σχεδιασµό, στόχους και στρατηγικές. (Handy C – 
1985) 
ΥΠΟΣΤΗΡΙΚΤΙΚΗ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 
 
 
Στην υpiοστηρικτική κουλτούρα οι άνθρωpiοι εκτιµώνται ατοµικά. Εργάζονται 
ως οικογένεια, συναναστρέφονται piολύ µεταξύ τους piέρα αpiό τις τυικότητες της 
δουλειάς, µοιράζονται τα piροβλήµατα και τα piροσωpiικά τους, εµpiιστεύονται ο ένας 
τον άλλον και εργάζονται κάτω αpiό τυpiικά όρια. Ποιότητα και φροντίδα είναι τα δύο 
στοιχεία piου αpiοδεικνύουν τη φιλοσοφία του οργανισµού. ∆εν είναι τυχαίο ότι η 
εpiιτυχής piροσέγγιση στη βελτίωση της piοιότητας συνήθως βασίζεται σε µικρές οµάδες 
εργασίας. Όpiως και στην εpiιτελική κουλτούρα, οι υpiάλληλοι θέλουν να συµβάλλουν. Ο 
οργανισµός piάντοτε εpiιβραβεύει αυτή την piροσpiάθεια. 
Εpiειδή οι υpiάλληλοι της υpiοστηρικτικής κουλτούρας δεν έχουν συγκρούσεις 
και piροσανατολισµούς, είναι piολύ δύσκολο να τους διοικήσεις. Εκτιµούν την 
piροσωpiική ελευθερία piάνω αpi’ όλα, την ελευθερία να ενεργούν και να µιλούν όpiως 
αυτοί εpiιθυµούν. (Harrison R, Stokes H – 1990) 
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ΗΓΕΣΙΑ ΣΤΟ ΣΥΓΧΡΟΝΟ PROJECT MANAGEMENT ΚΑΙ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑ 
 
 
Ηγέτης είναι αυτός piου έχει την ικανότητα να αναpiτύξει και να 
piραγµατοpiοιήσει ένα όραµα piου δίνει νόηµα  στην εργασία των υpiαλλήλων. Οι ηγέτες 
χρειάζονται σε όλα τα εpiίpiεδα και σε όλες τις καταστάσεις, γιατί σχεδιάζουν, 
piροβλέpiουν, διοικούν, καθοδηγούν, εκτιµούν, piαροτρύνουν και οργανώνουν τον 
οργανισµό. Είναι αυτοί piου κατασκευάζουν τη δοµή του οργανισµού. (Sale D -2000) 
Παρότι οι ηγέτες συµβάλλουν στη διαµόρφωση της κουλτούρας του 
οργανισµού, δεν είναι οι αpiοκλειστικοί piαράγοντες για το είδος της κουλτούρας piου θα 
αναpiτυχθεί. Όλα τα µέλη του οργανισµού συµβάλλουν σ’ αυτή και συντελούν στην 
ανάpiτυξή της. 
Η υψηλή θέση του ηγέτη στον οργανισµό και η σχέση του µε τους υpiαλλήλους 
αpiοτελούν piροϋpiοθέσεις, ώστε ο ηγέτης να piροσαρµόσει το στυλ και το έργο του. 
Οι piροϋpiοθέσεις αυτές εpiηρεάζονται αpiό την κουλτούρα του οργανισµού, την 
εκpiαίδευση και τις εµpiειρίες piου έχει ο ηγέτης.  ∆εν είναι τα piροσωpiικά 
χαρακτηριστικά piου piροσδιορίζουν την εpiιτυχία του ηγέτη, αλλά ο τρόpiος piου 
χρησιµοpiοιεί αυτά τα στοιχεία ώστε να piετύχει τους στόχους του. Η οµάδα piρέpiει να 
έχει την ικανότητα να αντιλαµβάνεται τις συνέpiειες αpiό τη συµpiεριφορά του ηγέτη.( 
Spencer J, Pruss A – 1995) 
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6.ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
Συµpiερασµατικά, piαρά την υpiεροχή οpiοιουδήpiοτε µοντέλου ηγεσίας, 
µεγαλύτερη βαρύτητα τελικά έχει η ανθρώpiινη piροσωpiικότητα. Ακόµη και στις 
piεριpiτώσεις piου δεν είναι τέλεια, η αναγνώριση της ατέλειάς της, όταν συνδεθεί µε το 
κατάλληλο ηγετικό στιλ, µpiορεί να piαράγει θεαµατικά αpiοτελέσµατα. Εpiοµένως, η 
αναγνώριση των χαρακτηριστικών της piροσωpiικότητας του εργαζόµενου, έχει διττό 
ρόλο σε µια εpiιχείρηση. Αφενός συµβάλλει στη σωστή εpiιλογή του εργατικού 
δυναµικού, σε σχέση µε τη διοίκηση piου εφαρµόζει. Αφετέρου, το συνταίριασµα του 
ανθρώpiινου δυναµικού και της διοίκησης αpiοτελεί τον piλέον βασικό piαράγοντα της 
εpiαγγελµατικής ικανοpiοίησης, αpiοτελεσµατικότητας και piαραγωγικότητας. 
(Υψηλάντης Π.Γ. – Συρακούλης Κ.Ι -2005)  
  Τα ηγετικά µοντέλα, στα οpiοία µpiορεί να εκpiαιδευθεί ένας µάνατζερ για την 
καλύτερη δυνατή διοίκηση του οργανισµού είναι piολυάριθµα και καλείται piολλές 
φορές να κάνει εpiιλεκτική χρήση µεταξύ των τεχνικών piου piροσφέρουν. Ωστόσο, 
διεθνείς έρευνες έχουν δείξει ότι η εpiιτυχηµένη αλληλεpiίδραση µεταξύ του 
διευθυντικού στελέχους και του ανθρώpiινου δυναµικού piου διοικεί, piροκαλείται αpiό 
έναν τρίτο ανεξάρτητο piαράγοντα, ο οpiοίος αναφέρεται στην piροσωpiικότητα του 
εργαζόµενου, στα θεµελιώδη εσωτερικά του γνωρίσµατα. 
Ο σύγχρονος ηγέτης των οργανισµών και των εpiιχειρήσεων piρέpiει να γνωρίζει 
piρωτίστως ότι και αυτός είναι άνθρωpiος και piάντοτε θα piαλεύει µεταξύ δύο αντίθετων 
δυνάµεων, µιας θετικής και µιας αρνητικής. Η εpiιλογή του piροσανατολισµού piρος την 
µία ή την άλλη κατεύθυνση ανήκει αpiοκλειστικά στον ίδιο. 
[105] 
 
Ένα άτοµο µpiορεί να εξελιχθεί σε ηγέτη αναpiτύσσοντας τη γλώσσα του 
σώµατος, τη συναισθηµατική νοηµοσύνη και την ευφυΐα και ακολουθώντας έναν λιτό 
και µετρηµένο τρόpiο ζωής. Η εpiιστήµη του σύγχρονου management αpiαιτεί αpiό τον 
ηγέτη  ενός οργανισµού ή µιας εpiιχείρησης να έχει τυpiικά και ουσιαστικά piροσόντα 
ενός ηγέτη. Αυτά piροσδιορίζονται σε :  
 Γνώση 
 Εµpiειρία 
 Αpiοφασιστικότητα 
 Υpiοµονή 
 Εpiιµονή 
 Πρωτοβουλία 
 Αίσθηση δικαίου 
 Κριτική ικανότητα 
 ∆ιαpiραγµατευτική δυνατότητα και piειθώ 
 Σεβασµό piρος τους άλλους 
 Θάρρος 
 Πρωτοβουλία  
  Οι ηγέτες piρέpiει να έχουν την δύναµη να µεταφέρουν εpiαρκώς τα µηνύµατα της 
δουλείας και να εξασφαλίζουν υψηλές αpiοδόσεις των ανθρώpiων piου διοικούν και 
αυτών µε τους οpiοίους συνεργάζονται σε διοικητικό εpiίpiεδο. Οι ηγέτες στους 
οργανισµούς, τις εpiιχειρήσεις και τον στρατό δεν διαφέρουν ως piρος τις ικανότητες piου 
piρέpiει να διαθέτουν, γιατί όλοι ηγούνται ανθρώpiων. Η µόνη διαφορά τους είναι στο 
είδος των γνώσεων piου σε κάθε piερίpiτωση είναι διαφορετικές, ανάλογα µε τον χώρο 
piου λειτουργούν. 
[106] 
 
  Όσον αφορά το ηγετικό στυλ, υpiάρχουν διαφορές µεταξύ ανδρών και γυναικών. 
Οι γυναίκες διαθέτουν σε µεγαλύτερο βαθµό συναισθηµατική νοηµοσύνη.. Ευθύνη της 
ηγεσίας είναι να καθοδηγήσει µε τον piλέον βέλτιστο και ηθικό τρόpiο τον οργανισµό 
στην εpiιχειρηµατική αριστεία διατηρώντας σε ισορροpiία τις ανάγκες όλων των οµάδων 
ενδιαφεροµένων. Τέλος βασική υpiοχρέωση του piραγµατικού ηγέτη είναι η 
piροετοιµασία των στελεχών, εκείνων piου θα τον διαδεχθούν, όταν αυτός θα αpiουσιάσει 
ή θα αpiοσυρθεί για οpiοιοδήpiοτε λόγο αpiό τα καθήκοντά του. 
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